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Sommaire 
Selon la documentation, le vieillissement de la population québécoise est un phénomène 
démographique très présent qui complexifie le renouvellement de la main-d'oeuvre, 
notamment dans le domaine de la santé. De plus, puisque le remplacement d'un employé 
est couteux, retenir le personnel est actuellement un enjeu préoccupant pour les 
organisations. Pour répondre à cet enjeu, la documentation suggère de regarder ce qui se 
passe sur le plan de la relation entre un subordonné et son supérieur immédiat. L'alliance 
de travail concept provenant de la psychologie permet d'étudier cette relation supérieur-
subordonné, au-delà des aspects fonctionnels, c'est-à-dire la nature même de cette 
relation unissant le supérieur immédiat à ses employés. Par ailleurs, puisque l'intention 
de quitter est le meilleur prédicteur des départs effectifs du personnel, cette mesure 
s'avère pertinente pour mesurer l'impact de la qualité de cette relation. Ainsi, l'objectif 
de cette recherche est de mesurer l'effet de la qualité de l'alliance de travail entre un 
supérieur immédiat et un subordonné sur ses intentions de quitter l'organisation ou son 
poste pour un autre au sein de celle-ci. De plus, puisqu'actuellement, quatre générations 
différentes constituent le marché de l'emploi, il peut être envisageable de considérer les 
caractéristiques distinctives de chacune d'elle comme pouvant influencer ce lien. Dans 
cette étude, 385 employés du secteur de la santé ont complété deux questionnaires. L'un 
est une version du WAI, adaptée au contexte organisationnel de la relation supérieur-
subordonné et portant sur la qualité de l'alliance de travail et l'autre mesure les intentions 
de quitter. Des analyses en composante principale, de régression multiple et linéaire ainsi 
que multivariées et univariés ont été réalisées. Les résultats révèlent que la qualité des 
trois facteurs de l'aliance de travail est liée négativement à l'intention de quiter 
l'organisation, alors que la qualité d'un facteur de l'alliance sur trois est liée 
négativement à l'intention de quiter son poste pour un autre à l'interne. L'effet de 
modération de la génération n'a pas été confirmé de façon concluante. Ainsi, une aliance 
de travail de qualité entre supérieur immédiat et subordonné est une clé pour agir sur la 
rétention du personnel. De façon pratique, les organisations ont donc avantage à investir 
du temps et des ressources organisationneles pour agir sur la rétention en visant 
l'amélioration de la qualité de l'aliance de travail supérieur immédiat-subordonné de 
l'ensemble des employés. Cete étude propose un nouveau construit et un nouveau 
questionnaire pour comprendre la nature de la relation supérieur immédiat-subordonné, 
- soit l'aliance de travail et ses trois dimensions. 
Mots-clés: Aliance de travail, relation supérieur immédiat-subordonné, intention de 
quiter, génération 
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Cette étude s'intéresse à l'impact des relations entre les supérieurs immédiats et 
leurs employés sur la rétention du personnel. Les paragraphes suivants présentent les 
problématiques auxquelles cherche à répondre cette étude. Les thèmes suivants y sont 
abordés : les coûts associés au roulement de la main-d'oeuvre, le vieillissement 
démographique, les défis du secteur de la santé et la rétention des employés. 
Les coûts associés au roulement du personnel 
Le roulement du personnel demeure l'un des problèmes les plus persistants et 
frustrants auquel les organisations doivent faire face (O'Conelle & Kung, 2007). Qu'il 
s'agisse d'un départ volontaire, comme une démission ou involontaire, tel un 
congédiement (O'Conelle & Kung, 2007), le départ d'un employé engendre des coûts 
organisationnels considérables (Tracey & Hinkin, 2006; O'Conelle & Kung, 2007; 
O'Brien-Pallas, Tomblin Murphy, Shamian, & Hayes, 2010). Le coût total pour 
l'organisation qui choisit d'effectuer un remplacement inclut cinq types de coûts, soit 
ceux associés au départ (ex., entrevue de départ) ainsi qu'au recrutement et à l'attraction 
du personnel remplaçant (ex., publicité), à sa sélection (ex., vérification des références), à 
son embauche (ex., orientation) ainsi qu'à la perte de productivité (ex., poste vacant) 
(Hinkin & Tracey, 2000). Ces frais sont variables selon le niveau de complexité de 
l'emploi soit autour de 5 700$ pour les postes de degré de complexité faible et près de 
10 000 $ pour les postes de degré de complexité élevée selon Tracey et Hinkin (2006). 
Par ailleurs, selon le Bureau of Labor Statistics, ce coût moyen d'un remplacement 
s'élève à 13 996 $ (O'Conelle & Kung, 2007). 
Toutefois, selon O'Conelle et Kung (2007), les meilleures estimations du coût de 
remplacement ne parviennent pas à couvrir l'impact total du roulement de personnel pour 
une organisation. Par exemple, des facteurs tels que la baisse de moral des employés, les 
erreurs commises par les employés surchargés, la productivité réduite de l'employé sur le 
point de quitter ainsi que celle de son remplaçant, la diminution de la qualité du travail 
et les risques d'accident plus élevés, par exemple, associés à des remplaçants formés par 
des employés non suffisamment qualifiés, sont des facteurs difficiles à quantifier qui 
doivent être ajoutés au coût total du roulement (O'Conelle & Kung, 2007). Une fois que 
tous ces facteurs sont pris en considération, le coût réel du roulement, associé au départ 
d'un employé, est beaucoup plus élevé que le simple coût de remplacement (O'Conelle & 
Kung, 2007). Lorsque les coûts directs et indirects sont considérés, l'étude de O'Brien-
Pallas, Tomblin Murphy et Shamian (2008) réalisée auprès d'employés du secteur de la 
santé (89 % d'infirmiers/ères) dans dix provinces canadiennes, évalue le coût moyen d'un 
remplacement à 25 000 $, attribuable en grande partie au coût d'embauche de 
remplaçantes temporaires et à leur productivité plus faible. Le coût total de remplacement 
d'une infirmière spécialisée en chirurgiemédicale se situe entre 42 000 $ et 64 000 $ 
(Strachota, Normandin, O'Brien, Clary, & Krukow, 2003). Étant donné ces coûts, il 
devient pertinent pour les organisations de s'interroger sur les facteurs pouvant affecter le 
départ des employés. En ce sens, un des meilleurs prédicteurs du départ d'un employé est 
Mij 
4 
son intention de quitter (Mobley & Horner, 1978; Griffeth, Hom, & Gaertner, 2000) d'où 
l'intérêt pour cette variable dans cette recherche. 
Le vieillissement démographique 
De plus, le vieillissement démographique, parce qu'il transforme l'offre de main-
d'oeuvre et complique son renouvellement constitue un enjeu préoccupant pour les 
organisations du Québec (Institut de la statistique du Québec, 2009). 
Le vieillissement démographique résulte de tendances passées en matière de 
fécondité qui ont façonné la présente structure par âge de la population québécoise 
(Statistique Canada, 2011). Avec une fécondité plus élevée jusqu'à la fin du baby-boom 
(vers 1965) puis une fécondité plus faible par la suite, le Québec a vu sa structure par âge 
être marquée d'un écart important entre les effectifs des générations du baby-boom (et 
pré baby-boom) et les effectifs des générations suivantes (nées après 1965). Les derniers 
nés du baby-boom atteindront l'âge de 65 ans en 2031, précise Statistique Canada (2011). 
Dans son rapport de 2009 sur les perspectives démographiques 2006-2056, 
l'Institut de la statistique du Québec fournit plusieurs statistiques associées au 
vieillissement de la population québécoise dans son ensemble, notamment sur la 
proportion des personnes de 65 ans et plus au Québec qui double, passant de 14 % en 
2006 à 28 % en 2056 et le nombre de personnes de 65 ans et plus qui surpasse celui des 
jeunes de moins de 20 ans dès 2022. Bien que ces projections démographiques soient 
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effectuées sur une longue période, elles sont tout de même révélatrices de la situation de 
la main-d'oeuvre disponible, au cours des prochaines années, pour pourvoir les postes 
laissés vacants par ceux qui les quittent. 
La population en âge de travailler reflète le potentiel de travailleurs. C'est la 
population active qui constitue le véritable bassin de main-d'oeuvre. Les actifs 
rassemblent deux groupes de personnes celles qui occupent un emploi et celles qui en 
cherchent un, soit les chômeurs (Institut de la statistique du Québec, 2005). Le 
vieillissement de la population active québécoise, au même titre que celui de la 
population dans son ensemble, est inéluctable (Statistique Canada, 2011). Près d'une 
personne active sur quatre (environ 24 %) pourrait avoir 55 ans ou plus en 2021, une 
proportion jamais observée dans le passé au Québec. Cette proportion était de 16,9 % 
en 2010 (Statistique Canada, 2011). 
Principalement sous l'effet du départ à la retraite des baby-boomers, le 
vieillissement de la population active (ou bassin de main-d'oeuvre) se conjugue à un 
ralentissement important de sa croissance prévue (Statistique Canada, 2011). 
Entre 2006 et 2010, la croissance annuelle moyenne de la population active a été 
d'environ 1,4 %. Dès 2016, cette croissance pourrait être inférieure à 1 % et varier 
entre 0,2 % et 0,7 % au cours de la période 2021-2026 (Statistique Canada, 2011). 
roi 
Le taux d'activité permet d'observer la problématique découlant du vieillissement 
de la population. Il est le rapport entre la population active et la population totale de 15 
ans et plus (Institut de la statistique du Québec, 2005). En raison du ralentissement de la 
croissance de la population active, la part que représente la population active au sein de la 
population totale âgée de 15 ans et plus (le taux global d'activité), pourrait diminuer dans 
les prochaines années. De 67,0 % en 2010, le taux global d'activité pourrait atteindre 
entre 59,7 % et 62,6 % en 2031, soit un niveau observé pour la dernière fois dans les 
années 1970. Ainsi, ce vieillissement de la population active du Québec a un impact sur 
le marché de l'emploi. 
En situation de vieillissement et de ralentissement de la croissance de la 
population active, il est prévu que 1,4 million d'emplois seront à pourvoir d'ici 2020 au 
Québec. Près de 25 % de ces emplois, soit 316 000, seront créés grâce à la croissance 
économique (création nette d'emplois) et plus de 75 %, soit près de 1,1 million 
d'emplois, résulteront du remplacement des personnes qui prendront leur retraite au cours 
de cette période. Il y aura ainsi d'importantes possibilités d'emploi au Québec au cours 
des prochaines années pour les personnes qui souhaitent intégrer le marché du travail. Il 
est possible de constater une main-d'oeuvre suffisante sur le marché du travail pour ces 
emplois. En effet, selon Information sur le marché du travail (2011), entre 2010 et 2020, 
les jeunes ayant actuellement entre 5 et 24 ans, et qui auront entre 15 et 34 ans en 2020, 
occuperont 54 % des emplois â pourvoir. De son côté, l'immigration au Québec d'ici 
2020 fournira 17 % de la main-d'oeuvre. Le taux d'activité accru, soit une proportion plus 
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élevée de personnes actives (travailleurs ou en recherche d'emploi) par rapport aux 
personnes inactives, pour les groupes de 15 à 64 ans et de 65 ans et plus, permettra de 
combler respectivement 13 % et 7 % des besoins. Finalement, la baisse du chômage 
ramènera au travail une main-d'oeuvre qui sera à même d'occuper 8 % des emplois à 
pourvoir. C'est donc dire qu'il n'y aura pas de pénurie généralisée de main-d'oeuvre d'ici 
2020 puisqu'il y aura encore environ 230 000 chômeurs au Québec en 2020. 
Cependant, des professions, des secteurs et des régions pourraient souffrir 
davantage que d'autres d'un manque de main-d'oeuvre. En effet, en 2020, avec un taux de 
chômage qui devrait se situer à 5,2 %, taux qui est le plus bas observé depuis 1967 et qui 
s'approche de ce que les économistes appellent «taux de chômage de plein emploi», la 
main-d'oeuvre se fera plus rare. La diminution de la demande de certains produits ou 
services s'accompagnera d'une hausse pour d'autres, tels les services professionnels, les 
services de santé et l'assistance sociale. La croissance se concentrera d'ailleurs dans le 
secteur des services, où 97 % des 316 000 emplois seront créés. Dans ce contexte, un des 
défis que ces employeurs devront aussi relever est celui d'attirer, de retenir et d'employer 
de manière optimale leur main-d'oeuvre (Information sur le marché du travail, 2011). 
C'est particulièrement saillant dans le secteur de la santé. 
Secteur de la santé 
Les défis liés au recrutement et à la rétention du personnel, afin de réduire les coûts 
de remplacement de la main-d'oeuvre et de répondre au contexte de vieillissement de la 
wini 
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population, sont particulièrement problématiques dans le domaine de la santé. 
Effectivement, dans ce secteur d'activité, le renouvellement des effectifs s'annonce criant 
en raison de la croissance de la main-d'oeuvre requise, aux nombreux départs à la retraite 
et aux problèmes de rétention notamment chez le personnel infirmier (Fortin, 2007). La 
moitié des professionnels en sciences infirmières prendront leur retraite d'ici 2017, soit 
sept ans plus rapidement que dans l'ensemble des professions (Statistique Canada, 2005). 
Étant donné que le secteur de la santé sera fortement touché par la diminution de la 
population active en raison du vieillissement de la population, l'attraction et la rétention 
de la main-d'oeuvre deviennent des enjeux importants pour les établissements de santé 
(Fortin, 2007). 
Dans le secteur de la santé, le défi démographique se regarde aussi sous un autre 
angle. Tandis que la population de moins de 65 ans amorcera son déclin dans quelques 
années, celle des 65 ans ou plus augmentera de 40 % d'ici 2020. Le nombre de personnes 
de 85 ans ou plus s'accroîtra de près de 100 000 au cours de cette période. Or, ces 
personnes sont de bien plus grandes consommatrices des soins de santé que les autres 
groupes de la population. Ainsi, le secteur de la santé et de l'assistance sociale procurera 
21 % de la croissance de l'emploi total d'ici 2020. Le gain total prévu dans ces deux 
secteurs est de 66 000 emplois d'ici 2020 (Information sur le marché du travail, 2011). 
De 2015 à 2020, la croissance de l'emploi dans le secteur de la santé sera ralentie par 
l'accélération des départs à la retraite et par la rareté de plus en plus grande de la main-
d'oeuvre disponible (Information sur le marché du travail, 2011). 
rgaî 
En raison de la demande croissante de services de santé due à la population 
vieillissante et de la rareté de la main-d'oeuvre par rapport à la demande dans ce secteur, 
la santé est le secteur où les salaires devraient connaître la progression la plus rapide 
(Direction générale de la REAP soit, recherche économique et de l'analyse des politiques, 
Industrie Canada et Direction de la recherche en politiques, & Ressources humaines et 
développement social Canada, 2008). Dans les professions de la santé, les salaires auront 
augmenté de 17 % d'ici 2040 et 2050, une croissance presque deux fois plus rapide que 
les autres groupes professionnels, par exemple les professions du secteur des métiers, du 
transport et l'opération de machinerie (Mercenier, Mérette, & Fougère, 2005). Selon Roy, 
Henson et Lavoie (1996) à la suite d'une hausse de la demande pour certains groupes de 
travailleurs spécialisés, le nouvel équilibre sur le marché du travail comportera un salaire 
plus élevé, reflétant la rareté de ces travailleurs. Les prévisions selon lesquelles le secteur 
de la santé devrait connaître la progression des salaires la plus rapide (REAP et al. 2008) 
révèlent donc que ce secteur sera tout particulièrement touché par la problématique de 
rareté de main-d'oeuvre. 
Ainsi, avec le vieillissement de la population, l'escalade du nombre de départs à 
la retraite et la complexité croissante des demandes de soins de santé, la rétention des 
infirmières et le recrutement reçoivent plus d'attention par les employeurs de la santé 
(O'Brien-Pallas et al., 2010). Selon l'étude de O'Brien-Pallas et al. (2010), le roulement 
des infirmières et infirmiers est un problème majeur dans les hôpitaux canadiens, avec 
une moyenne de taux de rotation de 19,9 %. Comme les établissements de santé sont 
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aujourd'hui déjà confrontés à des pénuries de soins infirmiers, l'examen des facteurs qui 
sont associés au roulement est essentiel dans la création d'un environnement de travail 
qui retient les infirmières (O'Brien-Pallas et al., 2010). 
Favoriser la rétention 
Puisqu'au cours des années à venir, il demeurera coûteux et deviendra plus 
complexe de remplacer un employé, les organisations auront encore davantage intérêt à 
réduire le nombre d'employés à remplacer. Le maintien en poste des travailleurs qualifiés 
devient d'une importance capitale pour les organisations qui doivent composer avec la 
perte de travailleurs âgés en raison de la retraite et le recrutement plus difficile des jeunes 
travailleurs engendré par la compétition entre employeurs pour embaucher un nombre 
réduit de candidats (Ressources humaines et Développement des compétences Canada, 
2007). Selon Gosselin (2004), cela incite les employeurs à comprendre les motifs de 
départ des employés qui choisissent de quitter l'organisation. Pour les organisations, 
comprendre les motifs de départ permet d'agir sur les irritants afin d'éviter d'éventuelles 
démissions (Gosselin, 2004). Lanthier (2004) a mené une consultation auprès de cinq 
experts de l'entrevue de départ, tels que le directeur du Service de l'enseignement de la 
gestion des ressources humaines au HEC Montréal et les directeurs ressources humaines 
de deux grandes entreprises canadiennes. Selon cet auteur, le superviseur immédiat ne 
devrait jamais mener l'entrevue de départ puisque la majorité des personnes consultées 
ont rapporté que c'est souvent lui la principale cause de départ. L'étude de Feather (2009) 
concernant les gestionnaires en soins infirmiers, fait aussi état de la problématique de 
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roulement dans le secteur de la santé. Cet auteur révèle que plusieurs employés en soin 
infirmier disent quitter en raison du leadership de leur supérieur. 
Ainsi, parmi les facteurs pouvant prédire les comportements de départ, un agent 
essentiel de l'organisation, le supérieur immédiat doit être considéré selon Vandenberghe 
(2008). Selon O'Brien-Pallas al. (2010), offrir aux employés un soutien managérial 





Ainsi, cete recherche vise à approfondir la compréhension de ce rôle de la 
relation entre l'employé et son supérieur immédiat comme facteur ayant un impact sur la 
rétention des employés dans le secteur de la santé. Le contexte présente d'abord l'état de 
la question sur les variables en cause, soit l'intention de quiter, le rôle du supérieur 
immédiat, la relation supérieur-subordonné, le concept d'aliance de travail, suivi d'un 
paralèle entre ce concept et la relation supérieur-employé. Il est aussi question des 
générations actuelement sur le marché du travail. Finalement, les connaissances 
- exposées dans la documentation traitant de la relation entre les deux variables à l'étude, 
soit la relation supérieur-employé et l'intention de quiter, sont décrites. 
Intention de quitter 
Le départ des employés et l'intention de quitter 
Le départ d'un employé se produit lorsqu'il cesse d'être membre de l'organisation 
(Gagnon, Shostak, & Westgate, 2005). La mesure du taux de départ du personnel au sein 
d'une organisation est le taux de roulement. Ce dernier se calcule en divisant le nombre 
de départs au cours du mois par le total des effectifs au milieu du mois, le tout multiplié 
par 100 (Bergeron, 1995). Le taux de roulement inclut deux types de départs: les départs 
volontaires initiés par l'employé et les départs involontaires provoqués par l'employeur. 
Cete recherche, s'intéresse aux départs volontaires donc pouvant être liés à la capacité de 
l'organisation à retenir ses employés. Les auteurs Porter et Steers (1973) sont parmi les 
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premiers à proposer que l'intention exprimée par un employé quant à sa participation 
future au sein de l'entreprise permette de prédire le départ volontaire de celui-ci. Les 
études de Mobley, Horner et Hollingsworth (1978) et de Griffeth, Hom et Gaertner 
(2000) confirment que l'intention de quitter est l'un des meilleurs prédicteurs du départ 
d'un employé et du taux de roulement. Réalisée auprès de 203 employés d'un hôpital, 
l'étude de Mobley et al. (1978) révèle un lien corrélationnel de 0,49 entre l'intention de 
quitter et le départ effectif dans la prochaine année. Dans leur étude, par ailleurs peu 
récente, Mobley et al. (1978) ont aussi tenté de prédire le départ effectif d'un employé à 
partir des mesures suivantes : satisfaction au travail, pensées associées au départ et 
probabilité perçue de trouver un autre emploi. Or, aucun lien significatif entre ces 
mesures et le départ effectif de l'employé n'a été obtenu (Mobley et al., 1978). Selon la 
méta analyse de Griffeth et al. (2000) combinant les résultats d'une série d'études 
mesurant à la fois le départ effectif de l'employé et des mesures prédictives de son départ 
(p. ex., l'intention de quitter), le lien corrélationnel entre l'intention de quitter et le départ 
effectif est de 0,38. 
L'intention de quitter est la volonté consciente et délibérée de quitter une 
organisation dans un avenir rapproché et c'est la dernière étape du processus 
psychologique de retrait (Mobley et al., 1978). Son opposé, l'intention de demeurer en 
poste est la volonté consciente et délibérée des employés de rester avec l'organisation ou 
dans le poste (Tett & Meyer, 1993). Dans la documentation, les différents auteurs 
utilisent plusieurs mesures, telles que celles de Barron, West, & Reeves (2007), O'Reilly, 
cm 
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Chatman et Caldwell (1991), Reeves, West, & Barron (2005), Vanden-berghe & Bentein 
(2009) et Westerman & Yamamura (2007), afin de mesurer l'intention de quitter. Celles-
ci mesurent l'intention de quitter en s'intéressant aux pensées actuelles et passées d'un 
employé liées à son désir de changer d'organisation dans un avenir rapproché pouvant 
s'étendre jusqu'à trois ans. 
Cette étude mesure l'intention de quitter parce qu'il s'agit de l'un des meilleurs 
prédicteurs des départs effectifs (Griffeth et al., 2000). Par ailleurs, cette étude mesure 
l'intention de quitter à partir des items utilisés par Cossette et Gosselin (2009). En plus 
d'évaluer, comme plusieurs études, l'intention de quitter pour une autre organisation et 
l'intention de demeurer en poste, ces auteurs considèrent la possibilité qu'un employé 
puisse souhaiter progresser et continuer ses relations professionnelles au sein de son 
organisation, mais au sein d'un autre emploi. Alors que les recherches qui mesurent le 
taux de roulement considèrent uniquement le départ de l'entreprise et non le départ du 
poste actuel pour un autre dans la même entreprise (Cossette & Gosselin, 2009). Dans 
cette étude, mesurer l'intention de quitter à l'interne est considéré comme une possibilité 
d'élargir les connaissances actuelles sur les départs effectifs. Préciser les questions 
concernant les intentions de quitter, en y incluant une mesure de l'intention de quitter à 
l'interne des employés, permet d'obtenir un portrait plus juste de ces intentions et des 
coûts de remplacement éventuels puisque ces coûts existent d'abord pour le 
remplacement à un poste. 
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Relation supérieur immédiat-subordonné 
La deuxième variable à l'étude est la relation supérieur immédiat-subordonné. 
Avant de traiter de la relation proprement dite entre un supérieur immédiat et son 
employé, il est pertinent de comprendre en quoi consiste le rôle du supérieur immédiat, 
notamment dans ses composantes qui le metent en lien avec les subordonnés. En se 
référant aux différents modèles de description du rôle des gestionnaires, il est possible de 
faire valoir, la nature des relations existantes entre un gestionnaire et les employés qu'il 
dirige. 
Fonctions, rôles et comportements du supérieur immédiat 
- Ainsi, au sein d'une organisation, une personne dont la tâche consiste à soutenir 
les efforts déployés par d'autres est un gestionnaire (Shermerhorn & Osborn, 2002). Le 
supérieur immédiat ou hiérarchique d'un groupe d'employés est un gestionnaire. La 
description du gestionnaire a évolué au fil du temps. Certains auteurs ont apporté une 
contribution à sa compréhension. Pour nommer le gestionnaire et décrire ce qui est 
atendu de lui, plusieurs termes différents sont utilisés dans la documentation. Par 
exemple, certains auteurs utilisent les termes gestionnaire et gestion, alors que d'autres 
les termes leader et leadership. À ce sujet, il est généralement considéré que le rôle de la 
gestion est de favoriser la stabilité de l'organisation et de lui permetre de fonctionner 
sans heurts, tandis que le leadership vise à faciliter l'adaptation et à instaurer les 
changements nécessaires (Koter, 1990). Néanmoins, la gestion et le leadership 
constituent deux types de responsabilité également indispensables pour les dirigeants 
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(Shermerhom & Osborn, 2002). Ce qui est attendu tant du gestionnaire que du leader 
peut être décrit à la fois en termes de fonctions, de rôles et de comportements par les 
différents auteurs. Puisqu'il existe des différences sémantiques entre les différents termes 
utilisés dans la documentation, par souci de rapporter fidèlement la pensée des auteurs, la 
présente recherche reprend intégralement les termes choisis par ceux-ci. Ainsi, il faut 
davantage lire les descriptions propres à chacun (leader et gestionnaire) comme 
s'appliquant de façon globale à celui dont le poste consiste à soutenir les efforts déployés 
par d'autres (supérieur immédiat). 
Déjà en 1916, Fayol, décrit les cinq éléments d'administration suivants: la 
prévoyance, l'organisation, le commandement, la coordination et le contrôle. Bergeron 
(1986) reprend le modèle proposé par Fayol en retenant quatre de ces éléments qu'il 
nomme des fonctions soit : la planification (prévoyance), l'organisation, la direction 
(commandement) et le contrôle. Ainsi, selon Bergeron (1986), ces quatre fonctions 
constituent tout simplement les activités relevant des gestionnaires et nécessaires au 
fonctionnement d'une organisation. À la première étape, la planification, le gestionnaire 
décide des objectifs à viser et choisit les personnes qui vont contribuer à l'atteinte de ces 
objectifs. À la deuxième étape, l'organisation, le gestionnaire forme des équipes et 
coordonne les tâches et les activités; crée les liens organisationnels nécessaires ; oriente 
tous les efforts dans la même direction afin d'atteindre les objectifs fixés à l'étape de la 
planification. Selon l'auteur, la troisième étape, la direction, est une fonction du 
gestionnaire qui relève principalement des relations interpersonnelles. C'est dans 
cilim 
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l'exercice de cette troisième fonction que le gestionnaire communique avec tous ceux qui 
participent à l'atteinte des objectifs visés; ce faisant, il doit les diriger, les motiver, les 
encourager, les entraîner, les guider, les inspirer et même les pénaliser si c'est nécessaire. 
Selon l'auteur, le gestionnaire passe vraiment à l'action au cours de cette phase. Il doit 
voir à ce que tous les individus de son unité administrative donnent leur plein rendement 
et travaillent conjointement en harmonie et avec efficacité. Pour Bergeron (1986), 
l'élément crucial de la phase de la direction est la motivation, celle-ci constitue donc la 
tâche primordiale du gestionnaire. Le terme motivation peut désigner l'ensemble des 
impulsions, des désirs, des besoins et des préférences nécessaires aux employés 
(Bergeron, 1986). Selon l'auteur, un supérieur qui sait éveiller l'intérêt de ses 
subordonnés peut leur faire éprouver beaucoup de satisfaction personnelle et ainsi les 
inciter à se comporter de la meilleure manière possible. Le processus de gestion ne peut 
être complet sans que les activités qui ont été entreprises soient évaluées (Bergeron, 
1986). La quatrième étape, celle du contrôle, permet au dirigeant d'améliorer la 
planification, l'organisation, et la direction. C'est à cette étape que le gestionnaire juge de 
l'évolution qui est faite et prend les mesures nécessaires pour que les plans soient 
parachevés. Le contrôle consiste donc à évaluer le rendement des activités à tous les 
niveaux de l'organisation et, au besoin, à procéder aux corrections nécessaires pour 
atteindre les objectifs et parvenir à la réalisation des plans élaborés antérieurement 
(Bergeron, 1986). 
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Les éléments d'administration de Fayol repris par Bergeron (1986) permettent de 
constater que la relation supérieur-subordonné est au coeur des activités nécessaires au 
fonctionnement d'une organisation (Bergeron, 1986). Selon une adaptation des résultats 
de l'étude de Mahoney, Jerdee et Carrol (1965) réalisée par Bergeron (1986), les 
gestionnaires de niveau inférieur et intermédiaire allouent d'ailleurs la majeure partie de 
leur temps à la phase de direction. Le gestionnaire de niveau inférieur occupe 51 % de 
son temps à diriger ses subordonnés et le gestionnaire intermédiaire 36 % (Bergeron, 
1986). 
L'étude de Mintzberg (1971) a eu pour objectif de créer une description du travail 
de gestionnaire valide empiriquement et plus précise que celle réalisée par Fayol. 
Mintzberg (1971) a procédé à une observation structurée auprès de gestionnaires dans le 
cadre de leur travail. Il a ainsi recueilli des données de types chronologiques (série 
d'activités réalisées au cours de la journée de travail), courriers et contacts verbaux 
(appels téléphoniques, réunions formelles et informelles, visites). L'auteur en arrive à 
présenter une description en dix rôles, du travail du gestionnaire. Selon Mintzberg 
(1971), les résultats de cette étude s'appliquent à tout gestionnaire, soit à toute personne 
responsable d'une organisation ou d'une de ses sous-unités. Mintzberg est aujourd'hui un 
auteur reconnu pour ses travaux théoriques en gestion et de nombreuses études ont utilisé 
son modèle du rôle du gestionnaire (Gilbert, De Winne, & Sels, 2011). 
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Les dix rôles du gestionnaire ont été identifiés et répartis en trois groupes (1) les 
rôles interpersonnels décrivant le gestionnaire en tant que représentant, chef et agent de 
liaison (2) les rôles de traitement de l'information (recherchiste, informateur et porte-
parole) dans lesquels le gestionnaire est le centre nerveux du système d'information de 
son organisation et (3) les rôles de prise de décisions (novateur, décideur, répartiteur des 
ressources et négociateur) considérant le gestionnaire au coeur du système au sein duquel 
s'effectuent l'allocation des ressources organisationnelles, l'amélioration et la prise des 
décisions (Mintzberg, 1971). Les rôles interpersonnels, informationnels et décisionnels 
mis de l'avant par Mintzberg reflètent surtout des activités menées avec les pairs ou les 
subordonnés (Ayache & Laroche, 2010). 
Parmi les rôles du gestionnaire, le rôle de chef, appartenant au groupe des rôles 
interpersonnels, est le plus largement reconnu (Mintzberg, 1971). Le rôle de chef décrit la 
relation du gestionnaire avec ses subordonnés ; ses actions visant à les motiver et celles 
visant le développement du milieu dans lequel ils travaillent. Selon l'auteur, 
contrairement à la plupart des rôles, celui du chef imprègne toutes les activités du 
gestionnaire. Il est possible de désigner seulement quelques activités comme 
spécifiquement lié au rôle de chef (ex., décision d'embauche) (Mintzberg, 1971). Selon 
l'auteur, chaque fois qu'un gestionnaire encourage un subordonné, s'immisce dans ses 
affaires, ou répond à une de ses demandes, il joue le rôle de chef. Les subordonnés sont à 
l'affût et réagissent à ces indices de leadership, et confèrent en retour un pouvoir au 
gestionnaire (Mintzberg, 1971). 
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De leur côté, Yukl, Gordon et Taber (2002) constatent l'absence d'accord à propos 
des catégories de comportements associés au leadership. Selon ces auteurs, cette absence 
rend très difficile la comparaison et l'intégration des résultats des études qui utilisent 
différentes catégories comportementales. Yukl et al. (2002) proposent une taxonomie 
hiérarchique à trois méta-catégories de 12 comportements selon leur orientation : vers la 
tâche, vers les relations, et vers le changement. Selon les auteurs, cette taxonomie intègre 
la plupart des comportements associés au leadership selon les recherches menées au cours 
des cinquante dernières années. Les auteurs comparent leur propre taxonomie avec les 
trois modèles alternatifs suivants : modèle à une méta-catégorie (comportements de 
leadership), à deux méta-catégories (comportements de leadership orientés vers la tâche 
et vers la relation) et à trois méta-catégories (comportements de 
leadership orientés vers la tâche, la relation et le changement) différent de celui de Yukl 
et al. (2002) puisque le comportement «développer» appartient à la méta-catégorie 
comportements de leadership orientés vers la tâche. L'analyse factorielle confirmatoire 
(voir Appendice A) démontre que le modèle représentant la taxonomie hiérarchique à 
trois méta-catégories de Yukl et al. (2002) fournit un meilleur ajustement avec les 
données que les modèles alternatifs testés. 
Cette taxonomie intégrative des comportements de leadership (voir Appendice B) 
permet d'avoir une vision plus claire du rôle du gestionnaire et de constater à quel point 
les comportements du gestionnaire s'effectuent en relation avec les employés. Ainsi, la 
taxonomie de Yukl et al. (2002) permet d'observer que la méta-catégorie des 
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comportements orientés vers la relation, laquelle comprend les comportements soutenir, 
développer, reconnaître, consulter et habiliter traite directement de la relation 
gestionnaire-employé. Par exemple, le gestionnaire doit Soutenir, c'est-à-dire agir avec 
considération, démontrer de la sympathie et du soutien quand un employé est contrarié ou 
anxieux et lui fournir des encouragements et du soutien quand une tâche est difficile ou 
stressante pour lui. De plus, les comportements appartenant à la méta-catégorie de ceux 
orientés vers la tâche, bien qu'ils ne concernent pas aussi directement le lien gestionnaire-
employé que ceux orientés vers la relation, font aussi état de ce qui se déroule entre eux. 
Par exemple, le comportement Clarification des responsabilités et des objectifs de 
performance signifie que le gestionnaire communique des plans, des politiques et des 
attentes de rôles à l'employé. Autre exemple provenant des comportements orientés vers 
la tâche, lorsque le gestionnaire Effectue un suivi des opérations et de la performance, 
cela implique qu'il rencontre l'employé pour examiner les progrès qu'il a réalisé. 
En somme, les modèles de Mintzberg (197 1) et de Yukl et al. (2002) classifient 
tous deux les rôles du gestionnaire en trois catégories. Il est observé que pour chaque 
auteur, une des trois catégories concerne les rôles ou les comportements axés sur les 
relations. Pour Mintzberg (197 1) il s'agit de la catégorie des rôles interpersonnels et pour 
Yukl et al. (2002) de la méta-catégorie des comportements orientés vers les relations. La 
relation gestionnaire-subordonnés a donc une place importante au sein de ces deux 
modèles des rôles du gestionnaire. 
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Pour Morin (1996), diriger signifie une préoccupation continuelle concernant la 
qualité des relations avec les autres, en particulier avec les employés. Selon elle, le 
gestionnaire doit être capable de créer des relations professionnelles satisfaisantes et 
productives. Pour cet auteur, diriger les personnes nécessite la capacité d'écouter les 
idées et les sentiments des individus et d'expliciter le sens qu'ils comportent. Dans le 
même sens, Fougerat (2011) propose qu'il faut faire preuve d'empathie pour être un bon 
gestionnaire. Selon cet auteur, une erreur fréquente en gestion est d'imaginer que chaque 
employé est animé par les mêmes sentiments, motivations ou les mêmes aspirations que 
soi. Le gestionnaire empathique est ouvert et s'intéresse à l'autre: il l'écoute et l'entend, 
le regarde et le voit, se place dans sa peau et son esprit pour abandonner sa propre 
perception d'une situation ou d'un évènement et l'aborder avec la légitimité de 
l'autre. Par ailleurs, l'étude de Sadri, Weber et Gentry (2011) démontre que les 
gestionnaires qui, du point de vue de leurs subordonnés, font preuve d'empathie sont 
évalués par leur propre supérieur comme étant plus performants. Les comportements 
démontrant la présence d'émotions empathiques du gestionnaire envers ses subordonnés 
sont donc des comportements de leadership importants à l'égard de la performance des 
leaders (Sadri et al., 2011). 
Bien que Mintzberg (1971) et Yukl et al. (2002) s'intéressent aux rôles et aux 
comportements du gestionnaire envers ses employés, les connaissances apportées par ces 
auteurs sont de type fonctionnel. Elles ne permettent donc pas d'améliorer notre 
compréhension de la nature de cette relation gestionnaire-employé. Dans sa reprise des 
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éléments d'administration de Fayol, Bergeron (1986) décrit les relations interpersonnelles 
comme étant centrales à l'étape de direction des fonctions du gestionnaire. Par ailleurs, 
les fonctions reprises par Bergeron (1986) ne permettent pas de comprendre la nature des 
relations interpersonnelles entre le gestionnaire et ses subordonnés. De la même façon, 
Fougerat (2011) et Sadri et al. (2011) font état d'attitudes qui sous-tendent le 
développement de la relation. Toutefois leur contribution ne permet pas de d'approfondir 
notre compréhension de la relation elle-même. Le concept de l'alliance de travail 
provenant de la psychologie permet d'étudier, au-delà des aspects fonctionnels, la nature 
de la relation unissant le supérieur immédiat à ses employés. En observant et en 
analysant cette relation sous l'angle psychologique plutôt que managérial, à l'aide du 
concept de l'alliance de travail, la nature cette relation interpersonnelle entre le supérieur 
et ses subordonnés pourrait être mieux comprise. 
Alliance de travail 
Devant les limites des modèles actuels pour comprendre la relation supérieur-
subordonné et ces effets, le modèle d'alliance de travail provenant de la psychologie est 
exploré. Très utilisée dans un contexte thérapeutique, l'alliance de travail entre le 
thérapeute et son client peut s'apparenter à cette relation entre le supérieur immédiat et 
son employé. Avant d'établir les parallèles entre ces deux concepts, une description du 
concept lui-même est d'abord présentée. 
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Bien que le concept de l'alliance a son origine dans les premières théories 
psychanalytiques (p. ex., Freud, 1912/1958, 1913/1958; Greenson, 1967; Safran, 
Crocker, McMain, & Murray, 1990; Zetzel, 1956 cités dans Horvath & Luborsky, 1993), 
la conceptualisation intégrative de l'alliance réalisée par Bordin (1979) a contribué à 
donner une nouvelle impulsion à la vague d'intérêt de recherche sur ce concept (Safran et 
al., 1990). L'une des principales raisons de l'importance de l'alliance est son lien avec des 
résultats positifs en thérapie (Martin, Garske, & Davis, 2000). En effet, les chercheurs de 
plusieurs orientations théoriques ont évalué l'alliance à l'aide d'une variété de méthodes 
et d'un assortiment d'instruments de mesure et ont toujours trouvé un lien entre l'alliance 
et les résultats thérapeutiques (Horvath & Symonds, 1991). Puisque les chercheurs ont de 
la difficulté à trouver une différence d'efficacité de la psychothérapie selon les 
orientations théoriques (Martin et al., 2000), l'intérêt pour ce concept a d'autant plus 
augmenté au cours des dernières années. 
Actuellement, la plupart des conceptualisations de l'alliance sont fondées sur les 
travaux de Bordin (1979) (Ackerman & Hilsenroth, 2003 ; Baillargeon, Pinsof, & Leduc, 
2005). Les termes et le modèle de l'alliance de travail proposé par Bordin servent d'appui 
à cette étude. 
Définition 
L'alliance de travail est une collaboration dirigée vers le changement pour laquelle 
Bordin (1983) identifie dans son modèle trois composantes : 1) des accords et des 
compréhensions mutuels concernant les objectifs recherchés dans le processus de 
changement, 2) des accords et des compréhensions mutuels sur les tâches de chacun des 
partenaires et, finalement, 3) les liens nécessaires pour soutenir la démarche. 
Composantes du modèle 
1. Accord mutuel sur les objectifs. La première composante de l'alliance de 
travail exprime que les objectifs représentent la cible de l'intervention et que ceux-ci 
doivent être endossés mutuellement par les deux parties (Bordin, 1979). Selon Bordin 
(1983), aucun objectif de changement ne peut être atteint sans un certain niveau de base 
de compréhension et d'entente entre les principaux intéressés. La clarté et la mutualité de 
.O--ces accords sur les objectifs contribueront sensiblement â la force de l'alliance de travail. 
2. Accord mutuel sur les tâches. La deuxième composante exprime que la force 
d'une alliance thérapeutique repose aussi sur une compréhension mutuelle des tâches de 
chacun des partenaires, imposées par les objectifs (Bordin, 1983). Ces tâches sont 
généralement attribuées par le thérapeute. Celles-ci sont fondées sur l'orientation 
thérapeutique du thérapeute et/ou l'incorporation de cette orientation à certaines 
prédispositions personnelles du thérapeute dans un style thérapeutique (Bordin, 1983). La 
force de l'alliance de travail dépend aussi de la façon dont la personne qui recherche le 
changement comprend le lien entre les tâches assignées et l'objectif ainsi que de la façon 
dont les exigences d'une tâche sont adaptées à la capacité du client de la réaliser cette 
tâche (Bordin, 1983). Dans la situation où le client est incapable, momentanément ou 
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pour une période de temps durable, de se livrer à une tâche assignée par le thérapeute, la 
capacité d'adaptation du thérapeute au client (p. ex., en modifiant la tâche ou en 
proposant une tâche alternative) aura des conséquences sur la force de l'alliance de 
travail. Cette deuxième composante impliquant l'assignation des tâches ou des activités 
de développement au client par le thérapeute, désigne les éléments très concrets de 
l'échange (Bordin, 1979). 
3. Liens. Selon Bordin (1983), toutes les thérapies sont centrées sur les sentiments 
d'affection, de bienveillance et de confiance que le thérapeute et le client partagent. Les 
différentes orientations thérapeutiques, et les différentes combinaisons d'objectifs et de 
tâches diffèrent uniquement quant à la quantité d'affection, de bienveillance et de 
confiance nécessaire afin de maintenir cette collaboration particulière (Bordin, 1983). Le 
temps que les deux personnes passent ensemble influence sûrement le niveau nécessaire à 
cette collaboration (Bordin, 1983). Par ailleurs, les attachements sont aussi établis autour 
d'évidences que le thérapeute souhaite vraiment comprendre les croyances et les 
sentiments du client (Bordin, 1980). Le sentiment du client d'être compris et de ressentir 
une compatibilité entre les objectifs du thérapeute et les siens, jouent un rôle dans ses 
sentiments d'attachement envers le thérapeute (Bordin, 1980). Plus loin dans l'article, 
Bordin (1980) mentionne que ces deux éléments sont une source importante de liens 
entre le thérapeute et le client. 
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Pour chacune des composantes du modèle de Bordin, les pensées, les sentiments 
et les actions qui s'y rapportent sont considérés. La qualité de l'alliance de travail se 
décrit en termes de force (Bordin, 1979). Bordin (1983) souligne que la construction 
d'une forte alliance thérapeutique est un élément majeur du processus de changement. 
L'auteur ajoute que l'ampleur des changements qui ressortent d'une alliance de travail est 
en grande partie fonction de la force de celle-ci (Bordin, 1983). 
Applications du modèle 
Bordin (1979) suggère qu'une alliance de travail entre une personne à la recherche 
d'un changement et un agent de changement peut se produire dans de nombreux 
contextes en dehors de la psychothérapie. Selon l'auteur, le concept de l'alliance de 
travail semble être applicable à la relation entre l'élève et l'enseignant, entre le groupe 
d'action communautaire et le chef et, avec une légère extension seulement, entre l'enfant 
et le parent. Bordin (1980) exprime cette pensée ainsi : « la théorie de l'alliance de travail 
a vraiment des applications au-delà de psychothérapie! ». Dans un article paru en 1983, 
Bordin propose d'ailleurs lui-même l'application de son modèle à la supervision. Bordin 
(1979) indique aussi que le concept d'alliance de travail peut possiblement s'étendre aux 
situations de non changement. Avec sa conception de l'alliance de travail, Bordin (1979) 
souhaite stimuler la recherche sur les processus de changements, en enseignement et dans 
la communauté. Plusieurs auteurs ont réalisé le souhait de Bordin (l 979) en appliquant le 
concept de l'alliance à une variété de contexte, par exemple aux contextes de superviseur-
supervisé (Lanady, Ellis, & Friedlander, 1999), consultant-client (Roy, 2002) et coach- 
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coaché (Baron, 2009). Dans le cadre de cette étude, l'extension du concept de Bordin 
(1979) est adaptée à une situation spécifique de changement, le contexte du supérieur 
immédiat et de l'employé. Au sein des organisations, la gestion du rendement est un 
processus continu au sein duquel le supérieur et l'employé travaillent ensemble et dont le 
but premier est de promouvoir et d'améliorer l'efficacité d'un employé (Conseil 
ressources humaines pour le secteur communautaire, 2009). Ainsi, dans le cadre de la 
gestion du rendement, les employés reçoivent l'aide du supérieur afin de développer les 
compétences, connaissances et habiletés utiles à leur travail (Conseil ressources humaines 
pour le secteur communautaire, 2009). Les changements s'opérant chez l'employé dans 
une organisation apparaissent donc tout aussi indéniables que ceux s'opérant chez le 
client en thérapie. 
L'objectif de la présente étude est de faire une investigation pour savoir si la 
perception d'un employé, des trois composantes de l'alliance de travail entre lui et son 
supérieur immédiat, influence son intention de quitter à l'interne ou à l'externe de 
l'organisation. De manière indirecte, la présente étude vérifie aussi si le concept 
d'alliance de travail peut s'appliquer à la situation de changement présente dans la 
relation supérieur-subordonné. Ultimement, la présente étude vise à approfondir la 
compréhension de la relation supérieur-subordonné sous l'angle de l'alliance qui se 
construit entre un supérieur et ses subordonnées puisqu'un parallèle théorique peut être 
fait entre ces deux concepts. 
30 
Parallèle entre l'alliance de travail et la relation supérieur immédiat-employé 
Pour présenter le parallèle entre le concept d'alliance de travail et celui de la 
relation supérieur-employé, chaque élément de connaissance du concept d'alliance de 
travail est abordé, suivi d'une présentation de ce qui lui correspond en gestion. Il y est 
question de la définition de l'alliance de travail et de ses trois dimensions abordées dans 
la section précédente, ainsi que des quatre propositions de Bordin non abordées jusqu'à 
présent. En se référant aux modèles descriptifs de ce qu'est la gestion telle que proposés 
notamment, par Fayol, Bergeron, Yukl et al. et Minztberg, un lien théorique est établi. 
Définition et composantes. L'alliance de travail est une collaboration dirigée vers 
le changement pour laquelle Bordin (1983) identifie dans son modèle trois composantes: 
1) des accords et des compréhensions mutuels concernant les objectifs recherchés dans le 
processus de changement, 2) des accords et des compréhensions mutuels sur les tâches de 
chacun des partenaires et, finalement, 3) les liens nécessaires pour soutenir la démarche 
impliquant des sentiments partagés d'affection, de bienveillance et de confiance. 
Les composantes de l'alliance de travail sont présentes à travers les fonctions du 
gestionnaire décrites par Bergeron (1986). La première fonction du gestionnaire est de 
déterminer les objectifs visés et quels employés vont contribuer à leur atteinte (Bergeron, 
1986). La deuxième fonction du gestionnaire, l'organisation, est de coordonner les tâches 
de chacun des employés (Bergeron, 1986). Quant à la troisième, la direction, les relations 
interpersonnelles sont au coeur du travail du gestionnaire qui dirige, motive, encourage, 
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entraîne, guide, inspire et même pénalise si nécessaire ses subordonnées afin d'atteindre 
les objectifs (Bergeron, 1986). En somme, trois des quatre fonctions du gestionnaire vis-
à-vis l'organisation et ses subordonnés comprennent les mêmes composantes que 
l'alliance de travail. Par ailleurs, les idées d'accords et de compréhensions mutuels ainsi 
que de sentiments partagés entre le supérieur et l'employé ne sont pas présentes dans les 
fonctions du gestionnaire décrites par Bergeron (1986) où le rôle du supérieur est au 
premier plan. 
Toutefois, une étude empirique ultérieure réalisée par Hatcher et Barends (1996) 
n'a pas validé le modèle à trois composantes de Bordin (1979). Dans cette étude, 
l'analyse factorielle du questionnaire Working Alliance Inventory basé sur le modèle de 
Bordin (1979) suggère qu'un modèle plus empiriquement précis pourrait ne comprendre 
que deux composantes: 1) Tâches et Objectifs et 2) Liens (Hatcher & Barends, 1996). 
Étant donné qu'un auteur propose que l'alliance de travail se compose de trois 
composantes (Bordin, 1979) et que d'autres (Hatcher & Barends, 1996) indiquent la 
présence de deux composantes seulement, il devient pertinent d'être vigilant dans 
l'analyse exploratoire par rapport au nombre de composantes de l'alliance de travail. 
D'autre part, tant Bordin (1979) que Hatcher et Barends (1996) ont étudié l'alliance de 
travail et ses composantes uniquement dans le contexte de la thérapie, ce pourquoi il 
apparaît judicieux d'explorer le nombre de composantes dans le contexte à l'étude, soit la 
relation supérieur immédiat-subordonné. 
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Propositions. Bordin (1979) place sa théorie de l'alliance de travail dans un cadre 
conceptuel de quatre propositions, entre autre, afin de lancer la recherche sur le fait que 
l'alliance de travail est au coeur des résultats de la thérapie, indépendamment des 
différentes théories et approches en psychothérapie. De la même façon que pour la 
définition et les composantes, le parallèle avec le domaine de la gestion est possible pour 
l'ensemble des propositions de Bordin (1979). 
La première proposition - Une alliance peu importe le type de thérapie. Elle 
spécifie que tous les types de thérapie ont à leur base une alliance de travail et que le type 
d'alliance requise peut distinguer différentes approches en psychothérapie les unes des 
autres. Même si la présence des trois composantes est invariable à travers les types de 
thérapies, la nature des objectifs et des tâches varient, tout comme la force du lien, en 
fonction des problèmes particuliers du client et des approches spécifiques de thérapie. 
En ce qui a trait à la première proposition, les auteurs en gestion distinguent 
plusieurs styles de leadership catégorisés de différentes façons selon leur appartenance à 
un modèle ou un autre (Bergeron, 2006). Par exemple, Bergeron (2006) présente une 
typologie de cinq styles l'autocratique, le paternaliste, le démocratique, le collégial et le 
nonchalant. Selon le style de leadership du gestionnaire, son comportement envers ses 
subordonnés varie, notamment la manière d'utiliser son pouvoir, de déléguer son autorité 
pour la tâche â accomplir et son aptitude à comprendre l'aspect humain de son travail 
(Bergeron, 1986). 
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La deuxième - Force de l'alliance liée à l'efficacité du traitement. Elle propose 
que la force de l'alliance soit partiellement ou complètement responsable de l'efficacité 
du traitement. Pour la deuxième proposition, des auteurs en gestion, par exemple 
Gerstner et Day (1997), ont aussi établi un lien entre la qualité de la relation supérieur-
employé et les résultats de rendement de l'employé. 
La troisième - Des exigences différentes pour les parties impliquées selon 
l'approche thérapeutique. Elle propose que les différentes approches en thérapie ont des 
exigences différentes pour les deux parties impliquées. En gestion, les différents styles de 
leadership ont aussi des exigences différentes pour les deux parties impliquées. Ainsi, 
selon Bergeron (1986) le gestionnaire qui s'inscrit dans une approche autocratique de son 
rôle commande, prend toutes les décisions et demande à ses subordonnés de faire leur 
travail exactement comme il le désire. De plus, le supérieur autocratique n'hésite pas à 
réprimander ses subordonnés et même à les menacer (Bergeron, 1986). Conformément à 
un tel style de gestion, les subordonnés ne sont pas invités à participer à la prise de 
décision. Le gestionnaire dont l'approche est démocratique se situe tout à fait l'opposé du 
gestionnaire de type autocratique puisqu'il fait confiance à ces subordonnés. Plutôt que 
de vérifier si le travail est accompli, il agit comme agent de liaison en s'assurant que les 
tâches sont bien coordonnées et que ses subordonnés s'orientent vers des buts communs. 
Avec ce style de leader, les subordonnés participent au processus de décision et son libre 
d'effectuer le travail à leur manière. Ainsi, dans ces deux exemples de styles de gestion, 
les exigences pour les deux parties sont différentes. 
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La quatrième - Le rôle de l'adéquation entre les exigences de la demande et les 
caractéristiques personnelles des deux parties sur la force de l'alliance. Elle précise que 
la force de l'alliance de travail est une conséquence directe de l'adéquation entre les 
exigences de la demande et les caractéristiques personnelles du client et du thérapeute. 
Pour cette quatrième proposition, les caractéristiques personnelles de l'employé et du 
gestionnaire, tout comme celle du client et du thérapeute, font aussi l'objet 
d'investigations quant à leur impact sur les résultats organisationnels. Selon Bergeron 
(1986), les premières études sur le leadership portèrent d'ailleurs principalement sur les 
caractéristiques idéales d'un leader, et tentèrent de dégager un portrait-robot d'un «bon» 
leader en étudiant les traits de caractère, les qualités intellectuelles et la personnalité. Le 
IMI 
premier chercheur dans le domaine fut Ralph Stogdill qui effectua ses recherches au 
cours de la Seconde Guerre mondiale (Bergron, 1986). Dans son étude, Stogdill (1984) 
classifie en six rubriques les facteurs associés positivement au leadership. Par exemple, la 
première rubrique est Qualité personnelle et elle inclut : l'intelligence, la vigilance, la 
facilité à s'exprimer, l'originalité et le jugement. Plus récemment, la caractéristique de la 
personnalité dominance (positionnement sur un continuum de dominant à soumis) a fait 
l'objet d'une étude sur les supérieurs et les employés afin de déterminer l'impact de celle-
ci sur les résultats organisationnels (Glomb & Welsh, 2005). Les auteurs ont d'ailleurs 
établi un lien entre une non-ressemblance entre le supérieur et l'employé au niveau de 
cette caractéristique de la personnalité et la satisfaction des subordonnés vis-à-vis leur 
supérieur (résultat organisationnel). De plus, selon Bergeron (1986) un gestionnaire doit 
se comporter différemment selon les situations, les individus, les tâches à effectuer et les 
ELÏM- 
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objectifs à réaliser. C'est-à-dire que la collaboration avec ses subordonnées dépend aussi 
des exigences de la situation (demande). C'est ce que prescrivent les modèles de 
leadership de contingence dont celui de la contingence de Fiedler (1967), de l'objectif-
trajectoire de House, (1971) et de l'arbre de décision de Vroom et Jago, (1988) tous cités 
dans Hellriegel, Siocum et Woodman (1993). La quatrième proposition, selon laquelle la 
force de l'alliance de travail est une conséquence directe de l'adéquation entre les 
exigences de la demande et les caractéristiques personnelles du client et du thérapeute, a 
donc son pendant en gestion. 
Évolution de l'alliance et ses conséquences. Par ailleurs, cette alliance ne peut 
pas être considérée comme statique. Ainsi, selon Roy (2002), dans le contexte de la 
consultation, il est impossible de traiter ce concept comme un élément unique puisqu'il 
change de forme et d'intensité tout au long des rencontres entre le client et le consultant. 
La force de l'alliance semble varier au fil du temps en réponse aux différents défis 
auxquels fait face la dyade conseiller et client (Horvath & Marx, 1990). Selon Martin et 
al. (2000), le fait que l'alliance varie de semaine en semaine tout au long de la thérapie a 
pour effet d'invalider la méthode test-retest comme mesure de fidélité en recherche. De la 
même façon, le supérieur immédiat et son employé peuvent aussi voir leur relation 
évoluer. De plus, dans sa recherche menée auprès de consultants, Roy (2002) constate 
que même une fois l'alliance de travail établie, il est possible que celle-ci soit rompue. 
Pour Safran et al. (1990), cette rupture, si elle est identifiée, prise en compte et rétablie 
est même contributive à une meilleure alliance. 
cia 
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Bordin (1983) émet l'hypothèse que le processus de construction et de réparation 
correspond au traitement (Bordin, 1983). Autrement dit, que les moyens par lesquels le 
changement est réalisé résident dans la construction et la réparation de fortes alliances de 
travail (Bordin, 1980). L'ampleur du changement résultant de la thérapie reposerait donc 
aussi sur la construction et la réparation d'une forte alliance (Bordin, 1983). L'auteur 
explique ainsi comment ce processus fonctionne en thérapie. Dans la mesure où les 
tâches thérapeutiques réussissent à s'appuyer sur les habitudes d'auto-sabotage reliées 
aux sentiments, aux actions et aux pensées du client, des ruptures dans l'alliance de 
travail au cours de la collaboration thérapeutique se produisent inévitablement. Cela se 
fait parallèlement à des événements d'auto-sabotage dans la vie quotidienne du client. 
Une fois les obstacles au sein de l'alliance surmontés, le client est muni de nouvelles 
façons plus satisfaisantes de penser, de sentir et d'agir. Dans ces circonstances, ces 
changements seront généralisés, au-delà de l'alliance de travail, à d'autres domaines de la 
vie du client (Bordin, 1983). Cette hypothèse selon laquelle le processus de changement 
lui-même réside dans la réparation des ruptures de l'alliance de travail, nécessite d'abord 
l"identification et l'observation des points de tensions ou de rupture partielle de l'alliance 
de travail (Bordin, 1980). Puis, selon Bordin (1980), de déterminer si la réparation réussie 
de ces points de tensions ou rupture partielle rend perceptible les germes des 
changements visés et finalement de déterminer si les réparations réussies de l'alliance 
permettent de prédire ces changements (Bordin, 1980). 
Mïa 
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Bien que la documentation en gestion soit peu loquace sur cet élément, l'intention 
de quitter d'un employé peut s'apparenter à un indice du bris de l'alliance de travail entre 
le supérieur et lui. Ainsi, le supérieur en mesure de rétablir la relation avec son employé 
peut éviter que l'intention de quitter de ce dernier n'entraine le départ effectif de 
l'employé. 
Safran et al. (1990) proposent des indices pour identifier les bris de l'alliance. Ces 
indices sont des verbalisations ou des comportements du client révélateur d'un bris de 
l'alliance avec le thérapeute. Les auteurs proposent sept catégories d'indices révélateurs 
d'un bris de l'alliance : l'expression directe d'un sentiment négatif, l'expression indirecte 
de sentiment négatif ou d'hostilité, le désaccord sur les objectifs ou les tâches de 
l'intervention, la complaisance, les manoeuvres d'évitement, les comportements qui 
rehaussent l'estime de soi et la non-réponse à une intervention. L'Appendice C détaille de 
façon concrète ces indices et présente un parallèle entre les indices du bris de l'alliance et 
certains comportements pouvant être observés par un supérieur sur le lieu de travail. Par 
exemple, en thérapie, le thérapeute peut constater des manoeuvres d'évitement de la part 
du client lorsque celui-ci saute d'un sujet à l'autre empêchant ainsi le thérapeute 
d'explorer une question, ignore complètement les remarques du thérapeute ou annule un 
rendez-vous ou ne se présente pas à une rencontre. Ce qui pourrait correspondre au 
subordonné se disant pressé pour éviter de répondre aux questions du supérieur ou de 
passer du temps avec lui. Ou encore, le subordonné n'ouvre pas les courriels du supérieur 
immédiat ou ne répond pas de façon délibérée à ses appels téléphoniques. Il pourrait 
38 
jusqu'à s'absenter du travail. Par ailleurs, ce parallèle appuie aussi l'utilisation du modèle 
d'alliance de travail pour comprendre la relation supérieur-subordonné. 
Facteurs d'influence sur le lien entre l'alliance de travail et les résultats 
Dans les études sur l'alliance de travail, deux facteurs ont été relevés comme 
pouvant affecter le lien entre l'alliance de travail et les résultats obtenus, soit la durée du 
traitement et l'évaluateur de cette alliance de travail (Horvath et Symonds, 1991). 
Certaines études en gestion laissent présager de liens semblables, alors que d'autres non, 
d'où l'intérêt de vérifier cette information auprès des employés dans le cadre de cette 
étude. 
La durée du traitement. Dans le cadre de leur méta analyse, Horvath et 
Symonds (1991) ont sélectionné 24 études dont la durée du traitement varie de moins de 
10 séances à plus de 50 séances. Malgré la durée de traitement variable, toutes ces études 
ont démontré un lien entre l'alliance et les résultats du traitement, donc que la durée du 
traitement ne semble pas influencer la relation entre la qualité de l'alliance et le résultat 
de la thérapie (Horvath & Symonds, 1991). Même si l'étude de Horvath et Symonds 
(1991) ne révèle aucun lien entre la durée du traitement et la relation entre la qualité de 
l'alliance et le résultat de la thérapie, il peut être pertinent de vérifier si le parallèle avec la 
relation supérieur-subordonné suit aussi cette logique pour tenir compte de la différence 
de contexte. D'emblée, le client et le thérapeute savent que cette relation aura une fin à 
plus ou moins court terme, ce que le supérieur et l'employé n'envisagent pas de la même 
wam 
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façon. Étant donné de cette différence, cette étude questionne les employés sur la durée 
de la relation avec leur supérieur immédiat afin de vérifier si cette durée influence la 
qualité de la relation supérieur-subordonné ainsi que l'intention de quitter des employés. 
L'évaluateur. Le principe du thérapeute et du client évaluateur de l'alliance de 
travail est proposé par Bordin (1980). L'auteur affirme que si la recherche veut en savoir 
plus sur l'alliance de travail entre le thérapeute et le client, elle aura besoin, en plus 
d'observer les signes externes du développement du lien à partir des comportements que 
ceux-ci manifestent l'un envers l'autre, d'accéder aux pensées et aux sentiments de 
chaque partie impliquée, le thérapeute et le client. Par ailleurs, selon l'étude d'Horvath et 
Symonds, (1991), la qualité de l'alliance de travail a été plus prédictive des résultats du 
traitement lorsque basée sur les évaluations des clients que sur celles des thérapeutes. Les 
évaluations des clients et des observateurs semblent plus corrélées avec tous les types de 
résultats de la thérapie rapportés que les évaluations des thérapeutes (Horvath & 
Symonds, 1991). Puisque c'est l'employé qui prend la décision de quitter (résultat), il est 
le mieux placé pour établir un lien entre sa relation avec son supérieur immédiat et son 
intention de quitter. Bien que Bordin (1980) suggère l'évaluation de l'alliance par les 
deux parties impliquées, Étant donné du lien en gestion entre l'intention de quitter d'un 
employé et son départ (Mobley et al., 1978; Griffeth et al., 2000), cette étude a choisi de 
questionner les employés, et non les gestionnaires, sur l'alliance de travail et l'intention 
de quitter. 
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Les générations d'employés 
Par ailleurs, la main-d'oeuvre actuelle est constituée de quatre générations et les 
préférences en matière de leadership diffèrent selon l'appartenance du subordonné à l'une 
ou l'autre de ces générations (Society ofhuman resource management, 2009). Le Tableau 
35 présenté en appendice démontre que chacune des générations recherche des qualités 
différentes chez un leader (Voir Appendice D). Ainsi, par exemple, la génération des 
baby-boomers apprécie particulièrement un leader chaleureux et soutenant avec une 
approche démocratique alors que la génération X préfère un leader direct et compétent 
avec une orientation vers les résultats. 
Identification des générations 
Pour la première fois de l'histoire, la main-d'oeuvre dans les organisations est 
composée de quatre générations identifiées selon l'année de naissance les 
Traditionalistes (nés entre 1922 et 1945), les Baby-boomers (nés entre 1946 et 1964), la 
Génération X (nés entre 1965 et 1980) et la Génération Y (nés entre 1981 et 2000) 
(Dejoux & Wechtler, 2011 ; Society of human resource management, 2009). Alors que 
certains traits, valeurs, attitudes et comportements sont communs à plus d'une génération, 
il est reconnu que chaque génération possède un nombre important de caractéristiques qui 
lui sont propres (Paré, 2002). Selon Peck, Kleiner K.H. et Kleiner B. H. (2011), chaque 
génération possède des forces uniques et différentes valeurs basées sur leurs expériences 
de vie et leur vision du monde. Bien que les généralisations ne sont pas représentatives de 
chaque membre au sein du groupe, certains points communs et distinctifs peuvent être 
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recueillis et discutés pour développer une certaine compréhension de chacune (Peck et 
al., 2011). 
Similarités intergénérationnelles 
Ainsi, selon l'étude de Peck et al. (2011), toutes les cohortes générationnelles 
partagent des points communs. Dans le cadre de leur étude réalisée auprès des 
infirmières, Peck et al. (2011) rapportent que ces dernières, indépendamment de leur 
génération d'appartenance, partagent le souci de prodiguer des soins de haute qualité à 
leurs patients. De plus, au travail, elles aspirent à la reconnaissance et au sentiment d'être 
valorisé, recherchent le respect, souhaitent être incluses dans les processus décisionnels 
qui les concernent et veulent disposer d'opportunités de croissance (Peck et al., 2011). 
Par ailleurs, l'étude de Jurkiewicz (2000) révèle, contrairement à la 
documentation et aux stéréotypes sur les différences générationnelles, des niveaux 
surprenants de similarité entre les générations X et Baby-boomers quant à la motivation 
au travail. L'étude s'est intéressée aux différences et similitudes de motivations au travail 
chez les employés des générations X et Baby-boomers. Elle a été réalisée par 
questionnaires auprès de 241 employés d'une variété de services publics: travaux publics, 
pompiers, police et l'administration. Chaque répondant a classé 15 facteurs de 
motivations au travail (p. ex., apprendre de nouvelles choses, collègues amicaux et 
agréables, possibilités d'avancement, etc.) en ordre du plus important au moins important 
selon ce qu'il souhaite dans son emploi. Selon Jurkiewicz (2000), un aspect remarquable 
Cid 
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des résultats de l'étude est le degré de similitude du classement des 15 facteurs par les 
générations X et Baby-boomers. Celui-ci est beaucoup plus grand que les croyances 
populaires le supposent (Jurkiewicz, 2000). Ces résultats suggèrent que les initiatives des 
ressources humaines, reposant sur de présumées différences intergénérationnel les, 
peuvent être inefficaces, puisque contrairement aux croyances, les employés sont 
essentiellement identiques d'une génération à l'autre (Jurkiewicz, 2000). L'auteur 
propose qu'indépendamment de la cohorte générationnelle, la plupart des individus 
progressent dans leur carrière et acquièrent des responsabilités familiales et financières à 
l'extérieur du travail, au même rythme. Développer des initiatives qui s'adressent plutôt à 
ces étapes de la vie, semblables pour tous les employés, pourrait permettre de mieux 
répondre aux objectifs de recrutement, de rétention et de productivité que les initiatives 
qui essaient de s'adresser aux employés selon leur génération. Selon Jurkiewicz (2000), 
l'attention et les efforts déployés jusqu'ici sur l'aspect intergénérationnel de la gestion des 
ressources humaines ne sont pas justifiés. 
L'étude de Deal (2007) propose aussi qu'au travail, les gens veulent 
fondamentalement les mêmes choses, peu importe leur génération. Ces auteurs ont 
cherché à déterminer les causes réelles de conflit et de difficulté entre les générations au 
travail. L'étude a été réalisée auprès de 3200 personnes natives et résidantes des États-
Unis appartenant aux générations X, Baby-boomer et Traditionaliste (Silencieuse). Pour 
les participants appartenant aux générations X et Baby-boomer, les auteurs ont formé 




questionnaire de l'étude inclut des questions sur la rétention des employés, les défis au 
travail et les conflits générationnels présents sur le lieu de travail. Deal (2007) formulent 
les conclusions de l'étude sous forme de dix principes. Les conclusions pertinentes dans 
le cadre de cette recherche sont présentées. Le Principe 3 (La confiance est importante) 
révèle que A) les gens de toutes les générations et à tous les niveaux hiérarchiques sont 
plus susceptibles de faire confiance aux gens avec qui ils travaillent directement 
(supérieur immédiat, paires, collaborateurs directs), B) les gens font moins confiance à 
leur organisation qu'ils ne font confiance aux gens avec lesquels ils travaillent 
directement, que la génération d'appartenance n'affecte pas la confiance que les gens ont 
envers les autres ou leur organisation, et C) moins les gens ont confiance, plus ils sont 
susceptibles de quitter. Le Principe 4 (Les gens souhaitent un leader crédible et digne de 
confiance) inclut que A) les gens de toutes les générations et à tous les niveaux 
hiérarchiques veulent un leader crédible, digne de confiance, fiable, prévoyant, 
encourageant et possédant une bonne capacité d'écoute. Quant au Principe 7 (La fidélité 
dépend du contexte, non pas de la génération), les auteurs y indiquent que A) les 
différentes générations ont environ les mêmes niveaux de fidélité, que les jeunes 
générations ne sont pas plus susceptibles de changer d'emploi fréquemment que les 
générations plus âgées l'étaient au même âge, B) les gens qui sont plus proches de la 
retraite sont plus susceptibles de vouloir rester avec la même organisation pour le reste de 
leur vie, et C) les personnes à un niveau supérieur dans une organisation travaillent plus 
d'heures que ne le font les gens à un niveau inférieur dans l'organisation; travailler plus 
n'est donc pas une question d'appartenance à une génération. Les auteurs concluent que 
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sur les lieux de travail, les employés de toutes les générations partagent les mêmes 
valeurs et désirs, y compris le désir de pouvoir et d'influence qui se trouve à la base de la 
plupart des conflits intergénérationnels. Selon Deal (2007), savoir cela peut faciliter le 
travail avec des employés de tout âge ainsi que leur gestion. 
Différences intergénérationnelles 
Par ailleurs, Westerman et Yamamura (2007) considèrent que les générations sont 
différentes notamment au niveau de l'impact de la concordance entre les relations dans 
l'environnement de travail actuel et celles souhaitées dans l'environnement idéal sur la 
satisfaction au travail. De son côté, Arsenault, (2004) a démontré que l'importance de 
certaines caractéristiques souhaitées et admirées chez un leader varie en fonction de la 
génération d'appartenance (p. ex., l'honnêteté est plus importante pour les subordonnés 
Vétérans (Traditionaliste) et Baby-boomers que pour les X et Y). Finalement, selon le 
rapport de la Society of human resource management (2009), chacune des générations 
dresse un portrait différent des qualités qu'elle recherche chez un leader. 
Réalisée par questionnaire auprès de 234 comptables, l'étude de Westerman et 
Yamamura (2007) démontre que la congruence entre les préférences d'un individu et la 
réalité de son environnement de travail actuel vis-à-vis la composante des relations 
(niveau de facteurs interpersonnels présents, tels que les interactions sociales, la cohésion 
entre les travailleurs, les amitiés et le soutien fournis par les collègues de travail et la 
direction), a été le principal déterminant (B= 0,23, p  <0,05) pour la satisfaction de la 
ma 
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génération des baby-boomers. Alors que pour la satisfaction des jeunes générations (X et 
Y) la composante des relations n'a eu aucun impact significatif (B= O,017, p>0,05) sur la 
satisfaction. Ces résultats indiquent que la congruence de l'environnement de travail vis-
à-vis la composante des relations doit être considérée pour gérer efficacement les Baby-
boomers puisqu'ellea une importance particulière pour la satisfaction au travail de ces 
employés (Westerman & Yamamura, 2007). Alors que cette concordance vis-à-vis la 
dimension des relations ne semble pas être nécessaire à considérer pour gérer les jeunes 
générations. 
Pour vérifier la présence ou l'absence de différences intergénérationnelles en 
matière de caractéristiques recherchées chez un leader, l'étude d'Arsenault (2004) a été 
réalisée par questionnaires et entrevues auprès de 790 participants des générations 
Vétérans, Baby-boomers, X et Y. Un des questionnaires demandait aux participants de 
classer en ordre d'importance, les 10 caractéristiques suivantes souhaitées et admirées 
chez un leader: ambition, compassion, compétence, détermination, prévoyance, 
honnêteté, imagination, inspiration, loyauté et confiance en soi. Parmi les résultats de 
l'étude, plusieurs différences ont été observées entre les quatre générations, bien que 
certaines similitudes aient aussi été trouvées (Arsenault, 2004). Selon l'auteur, une 
similitude clé est que toutes les générations croient que l'honnêteté est la caractéristique 
la plus importante pour les leaders. Quant aux différences, les résultats du classement (1= 
la plus importante) des 10 caractéristiques recherchées et admirées chez un leader 
indiquent que l'honnêteté et la compassion sont significativement plus importantes pour 
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les générations Vétérans (Traditionaliste) et Baby-boomers que pour les X et Y 
(Arsenault, 2004). Pour l'honnêteté par exemple, le test de Tukey révèle des moyennes 
significativement (p <0,05) plus faibles, donc plus importantes au classement, pour les 
Vétérans et les Baby-boomers (M = 2,88 et M = 2,63, respectivement) que pour les X et 
les Y (M = 3,45 et 3,46, respectivement). Des résultats inverses ont été trouvés pour les 
caractéristiques, détermination et ambition. Les générations X et Y recherchent et 
admirent davantage ces caractéristiques chez un leader que les Vétérans (Traditionalistes) 
et les Baby-boomers (Arsenault, 2004). De plus, une différence importante entre les 
générations a été la caractéristique, compétence. Un test de Tukey HSD révèle pour les 
Baby-boomers et les X (M = 3,32 et M = 3,57, respectivement) des moyennes 
significativement (p <0,05) plus faibles, donc plus importante au classement, que pour les 
Vétérans et les Y (M = 4,04 et M = 4,96, respectivement) (Arsenault, 2004). Donc, selon 
Arsenault (2004) les générations X et Baby-boomers sont beaucoup plus susceptibles de 
vouloir les dirigeants compétents que les Vétérans (Traditionalistes) et les Y. L'auteur 
conclut que les différences générationnelles constituent une forme de diversité bien 
fondée que les organisations se doivent de reconnaître et de comprendre (Arsenault, 
2004). 
Le rapport de la Société of human resource management (2009) va dans le même 
sens. Les préférences en matière de leadership constituent une des caractéristiques 
distinctives des générations. La Society of human resource management est la plus 
grande association dévouée à la gestion des ressources humaines. Elle représente plus de 
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250 000 membres à travers 140 pays (Society ofhuman resource management, 2009). Le 
rapport réalisé par la société présente un tableau sur les préférences en matière de 
leadership de chacune des générations (voir Appendice D) réalisé à partir des travaux de 
Murphy (2007), Sabatini Fraone, Hartmann et McNally (2008) ainsi que Zemke, Raines 
et Filipczak (2000). Ce tableau permet de constater qu'à l'exception des générations 
traditionalistes et X, recherchant toutes deux un leader direct, il n'y a aucun 
chevauchement quant aux qualités recherchées chez un leader entre les générations. De 
plus, cette différence est présente autant pour les générations qui se suivent que pour 
celles qui ont une ou deux générations entre elles. Selon la Society of human resource 
management (2009), les professionnels en ressources humaines et les organisations 
doivent par conséquent reconnaître et comprendre les différences et les similarités entre 
les générations en ce qui concerne les qualités recherchées chez un leader. Quant au 
concept de différences intergénérationnel les en tant que phénomène légitime de diversité, 
il a certainement gagné en reconnaissance au cours des dernières années (Society of 
human resource management, 2009). 
Devant ces différences de point de vue selon les auteurs sur les distinctions entre 
les générations, il vaut la peine dans cette étude de vérifier l'influence de cette variable 
dans le lien entre la relation supérieur-subordonnée et l'intention de quitter. 
Mom 
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Générations et relation supérieur-subordonné 
Aucune étude n'a été recensée mettant en lien de façon explicite les variables 
générationnelle et relationnelle. Il est donc pertinent de se poser la question sur la 
présence ou l'absence d'un lien. Par ailleurs, l'étude de Westerman et et Yamamura 
(2007) aborde tout de même des composantes apparentées sous l'angle de 
l'environnement de travail. 
Génération et intention de quitter 
Selon Westerman et Yamamura (2007), l'étude des différences 
intergénérationnelles constitue un domaine de recherche important en gestion. Pour 
Westerman et Yamamura (2007), les entreprises doivent reconnaître l'influence des 
valeurs et des préférences au travail de la prochaine génération sur les résultats 
organisationnels pour retenir le personnel. Leur étude vérifie si la difficulté des 
entreprises à retenir les employés peut être influencée dans la mesure où celles-ci 
comprennent et prennent en considération les différences générationnelles au niveau des 
valeurs, des objectifs et des préférences. L'étude de Westerman et Yamamura (2007) a 
ainsi cherché à vérifier l'impact de la congruence entre l'environnement de travail idéal 
et l'environnement de travail actuel pour trois composantes du milieu de travail sur la 
satisfaction et l'intention de demeurer au sein de l'organisation des travailleurs de 
générations différentes (Westerman & Yamamura, 2007). Par ailleurs, si pour Westerman 
et Yamamura (2007) le vocable intention de demeurer au sein de l'organisation est un 
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antonyme d'intention de quitter l'organisation, il s'agit de construits distincts pour 
Cossette et Gosselin (2009). 
La principale conclusion tirée par Westerman et Yamamura (2007), est que pour 
les employés des jeunes générations (X et Y) la congruence entre l'environnement de 
travail idéal et actuel, plus précisément pour les composantes 1) du fonctionnement de 
l'environnement de travail (B = 0,35, p  <0,05) et 2) d'orientation vers un but (B = 0,36, p 
<0,05) sont prédictives de l'intention de demeurer au sein de l'organisation. Les auteurs 
définissent l'environnement de travail comme la façon dont est ordonné et organisé le 
milieu de travail, à quel point les attentes y sont clairs et quel niveau de contrôle est 
maintenu. La composante d'orientation vers un but est associée à la mesure avec laquelle 
l'environnement de travail encourage ou étouffe la croissance individuelle en offrant la 
participation à la prise de décision et l'autonomie, en maintenant l'orientation des tâches 
vers l'objectif et en fournissant des défis au travail et des attentes de réussite et 
d'accomplissement. Selon ces auteurs, l'importance de la concordance vis-à-vis la 
composante 1) du fonctionnement l'environnement de travail sur les intentions de 
demeurer avec l'organisation des jeunes générations (X et Y), indique qu'ils sont plus 
susceptibles de quitter une organisation que les Baby-boomers (B = 0,14, p  >0,05) si 
leurs préférences dans un environnement de travail organisé et des attentes claires et 
ordonnées ne sont pas présentes (Westerman & Yamamura, 2007). Par ailleurs, les 
auteurs proposent que l'impact, sur les intentions de rester des employés des jeunes 
générations, de la concordance vis-à-vis la composante 2) d'orientation vers un but est 
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attribuable à la vive impatience et à la mobilité de ces employés, lesquelles se 
manifestent aux niveaux supérieurs en insatisfaction et en roulement. 
Selon Westerman et Yamamura (2007), les différences générationnelles ont donc 
un impact significatif sur l'attitude des employés notamment sur leur intention de 
demeurer au sein de l'organisation. Pour eux, si les entreprises sont incapables de 
modifier leur culture et l'environnement de travail pour répondre adéquatement aux 
besoins de leurs employés des plus jeunes générations (X et Y) elles vont continuer à 
connaître des niveaux élevés d'insatisfaction et de roulement de personnel (Westerman & 
Yamamura, 2007). Ainsi, dans les composantes de fonctionnement de l'environnement et 
d'orientation vers un but, les auteurs précisent la pertinence de l'orientation des tâches 
vers l'objectif et la nécessité d'attentes claires, telle que présentées dans le concept 
d'alliance de travail. 
Génération et intention de quitter: Secteur de la santé 
Le constat de l'importance de considérer les différences générationnelles tel que 
démontré par Westerman et Yamamura (2007) est aussi appuyé par l'étude de Peck et al. 
(2011) dans une étude spécifique au secteur de la santé. Pour ces chercheurs, la diversité 
génératioimelle ou la compréhension de la perception d'une autre génération est devenue 
une nécessité reconnue pour la survie des organisations du système de la santé. Pour eux, 
comprendre l'impact d'un environnement cohésif sur la capacité des organisations à 
retenir et recruter des infirmières rend la diversité générationnelle plus importante que 
Cia 
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jamais. Selon Peck et al. (2011), les gestionnaires qui considèrent les différences 
générationneles et qui apprécient développer les forces individueles et le potentiel des 
infirmières peuvent habiliter les infirmières à se développer à l'intérieur d'équipe 
intergénérationnele cohésive et colaborative (Peck et al., 2011). En maintenant ainsi un 
environnement de travail avec une diversité générationnele cohésive et colaborative, 
l'infirmière gestionnaire diminue le roulement de personnel (Peck et al., 2011). 
Les différences intergénérationneles documentées quant aux qualités appréciées 
par un subordonné chez un supérieur (Arsenault, 2004; Société of human resource 
management, 2009) et les résultats des études de Westerman et Yamamura (2007) et de 
Peck et al. (2011), suggèrent la possibilité de différences intergénérationneles quant à 
l'influence de la qualité de l'aliance de travail supérieur immédiat-subordonné sur les 
intentions de quiter. La génération devient donc une variable modératrice potentiele 
dont l'effet est à mesurer. 
I Génération 
Qualité de l'aliance de travail I yI Intention de quiter 
Figure 1. Modèle de recherche. 
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Intention de quitter et relation entre le supérieur immédiat et le subordonné (ou 
alliance de travail) 
Plusieurs recherches ont établi un lien entre la relation supérieur-employé et les 
intentions de quitter ou le roulement réel des employés. Par ailleurs, ce lien n'est pas 
toujours direct selon l'angle théorique choisi, soit l'engagement organisationnel, la 
perception de support de la part de l'organisation ou du supérieur et la relation supérieur-
subordonné ou le leader member exchange (LMX). L'Appendice E présente une 
description résumée de ces théories explicatives de la relation supérieur-subordonnés. De 
plus, de nombreuses recherches réalisées à partir de ces modèles s'intéressent directement 
au secteur de la santé. Elles sont traitées distinctement après avoir expliqué chaque 
théorie séparément. 
Théories de l'engagement 
Selon Meyer et Allen (1991), l'engagement organisationnel est un état 
psychologique qui caractérise le rapport des employés à l'organisation. Ils proposent un 
modèle de l'engagement organisationnel en trois composantes, soit affective, de 
continuité et normative. Selon ces auteurs, pour chacune des composantes, les motifs de 
rester à l'emploi varient. L'engagement affectif se rapporte à l'attachement émotif des 
employés envers l'organisation, à leur identification à celle-ci et à leur implication dans 
celle-ci. Les employés ayant un engagement affectif fort continuent de travailler dans 
l'organisation parce qu'ils veulent le faire. L'engagement de continuité réfère à une 
conscience des coûts liés au départ de l'organisation. Les employés pour qui le lien 
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premier à l'organisation est basé sur cet engagement de continuité restent parce qu'ils ont 
besoin de le faire. L'engagement normatif reflète un sentiment d'obligation de demeurer 
à leur emploi. Les employés qui ont un niveau élevé d'engagement normatif estiment 
qu'ils se sentent obligés de rester avec l'organisation. 
Selon Gerstner et Day (1997) ainsi que Schyns, Paul, Mohr et Blank (2005), la 
relation entre le supérieur immédiat et l'employé affecte l'engagement organisationnel de 
ce dernier. Par ailleurs, l'étude de Meyer et Allen (1991) révèle que l'engagement 
organisationnel a des implications sur la décision de demeurer ou non au sein de 
l'organisation. 
De son côté, Stoeva (2006) confirme l'existence d'une relation positive entre la 
relation supérieur-subordonné et les engagements normatif et affectif. Ainsi, une 
personne qui ne bénéficie pas de l'environnement de travail souhaité, en raison d'une 
relation désagréable avec son supérieur, peut manifester en retour un faible désir de 
s'engager envers cette organisation (Stoeva, 2006). Cette étude indique aussi que 
l'engagement organisationnel est associé à l'intention de garder son emploi et, par 
conséquent, à la stabilité du personnel. Pour ces auteurs, il est donc essentiel pour les 
organisations, par l'entremise des gestionnaires, de développer l'engagement de leurs 
employés pour que ces derniers aient l'intention de rester à leur emploi. 
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Les résultats de Gilbert et al. (2011) indiquent que le supérieur peut améliorer 
l'engagement affectif des employés, donc son désir volontaire de rester à l'emploi, entre 
autres en adoptant des comportements associés au leadership axé sur les relations. Selon 
Bass (1990) ce type de leadership axé sur les relations implique qu'un supérieur se 
préoccupe des relations humaines et cherche à maintenir des relations conviviales et de 
soutien envers ses subordonnés. D'autres études ont confirmé l'existence d'une relation 
positive entre la relation supérieur-subordonné et l'engagement affectif (Desgroseilliers, 
2008; Stoeva, 2006). Quant à l'étude de Vandenberghe et Bentein (2009) celle-ci 
démontre que l'engagement affectif est un prédicteur de l'intention de quitter. 
De plus, un employé peut non seulement ressentir un engagement affectif envers 
l'organisation, mais aussi directement envers son supérieur immédiat. Ainsi, 
l'engagement affectif envers le supérieur est un construit distinct défini comme l'action 
de travailler pour un supérieur immédiat parce que le travailleur le désire 
(Desgroseilliers, 2008). Spécifiquement, l'engagement affectif envers le supérieur traite 
du sentiment de fierté de travailler avec le supérieur et l'appréciation de celui-ci 
(Vandenberghe, Bentein, & Stinglhamber, 2004). 
Ainsi, l'étude de Vandenberghe (2008) démontre que lorsque les employés 
perçoivent leur supérieur comme ayant une forte identité organisationnelle, l'engagement 
affectif envers le supérieur immédiat est associé à une réduction des intentions de quitter. 
Par ailleurs, le terme identité organisationnelle perçue, aussi nommé identification 
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organisationnelle du supérieur, qualifie la perception des employés quant à la mesure 
suivant laquelle leur supérieur est représentatif de l'organisation (Dejong & 
Stinglhamber, 2003). 
L'étude de Vandenberghe et Bentein (2009) compare les deux types 
d'engagement affectif: envers le supérieur et envers l'organisation. Selon cette étude, 
l'engagement affectif envers le supérieur et l'engagement affectif envers l'organisation, ne 
sont que modérément corrélés l'un avec l'autre, ce qui suggère que l'attachement envers 
ces entités peut agir en tant que moteur indépendant du comportement. L'engagement 
affectif envers le supérieur et l'engagement affectif envers l'organisation se sont aussi 
avérés être des prédicteurs indépendants de l'intention de quitter (Vandenberghe & 
Bentein, 2009). En ce qui a trait au roulement de personnel réel, l'étude de 
Vandenberghe et Bentein (2009) a constaté un effet significatif de l'engagement affectif 
envers le supérieur sur le roulement réel, mais pas de l'engagement affectif envers 
l'organisation. De plus, Vandenberghe et Bentein (2009) ont constaté que lorsque 
l'engagement affectif envers l'organisation est faible, l'effet de l'engagement affectif 
envers le supérieur sur le roulement réel est encore plus important. 
La perception de support de la part de l'organisation et du supérieur 
Selon la théorie du support organisationnel, l'employé développe une perception 
de combien l'organisation (Perception de support de la part de l'organisation) 
(Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch, & Rhoades, 2001) ou le supérieur (Perception 
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de support de la part du supérieur) (Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski, 
& Rhoades, 2002) accorde de la valeur à sa contribution et se soucie de son bien-être. 11 
s'agit d'une perception globale de la valeur qu'il a aux yeux de l'organisation ou du 
supérieur (Eisenberger et al., 2002). Ces deux types de perception de support, de la part 
de l'organisation ou du supérieur, s'influencent et affectent l'intention de quitter de 
l'employé. 
Ainsi, un faible roulement est associé à une perception élevée du support de 
l'organisation, cette dernière étant elle-même influencée par la perception des employés 
que leur supérieur apprécie leur contribution et se soucie de leur bien-être (Eisenberger et 
al., 2002). Ce constat est cohérent avec la théorie du support organisationnel, selon 
laquelle un traitement bénéfique de la part du supérieur devrait augmenter la perception 
de support de la part de l'organisation, conduisant à un sentiment d'obligation de 
l'employé envers l'organisation et à un engagement affectif de celui-ci envers 
l'organisation devant tous deux réduire le roulement de personnel (Eisenberger et al., 
2001). 
La relation supérieur-subordonné ou le leader membre exchange (LMX) 
Le LMX est une théorie du leadership organisationnel développée par Dansereau, 
Graen et Haga (l 975) se distinguant des autres théories par son point de mire sur la 
relation dyadique entre un supérieur et un subordonné (Gerstner & Day, 1997). Le LMX 
comporte trois dimensions, à savoir le respect, la confiance, et l'obligation (Graen & Uhl- 
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Bien, 1995). Plus précisément, l'offre à l'autre pour construire le LMX ne sera pas 
réalisée ni acceptée sans (1) le respect mutuel des capacités de l'autre, (2) l'anticipation de 
l'approfondissement de la confiance réciproque avec l'autre, et (3) l'espoir qu'avec le 
temps l'engagement orienté envers le travail va croître et se transformer en partenariat 
(Graen & Uhl-Bien, 1995). Selon Graen et Uhl-Bien (1995), parmi les nombreux outils 
de mesure du LMX comprenant de 2 à 14 items, le questionnaire à sept items de Graen, 
Novak et Sommerkamp (1982b) est le plus approprié et recommandé. De façon 
spécifique, chacun des sept items du questionnaire de mesure du LMX mesure un aspect 
différent de la relation avec le supérieur: 1) fréquence de la rétroaction reçue par le 
supérieur, 2) niveau de compréhension du supérieur, 3) reconnaissance du potentiel de 
l'employé par le supérieur, 4) exercice du pouvoir du supérieur dans la résolution de 
problème, 5) exercice du pouvoir dans les situations ou une aide est nécessaire, 6) 
relation de confiance et 7) qualité perçue de la relation avec le supérieur (Desgroseilliers, 
2008). 
Gerstner et Day (1997) ont réalisé une méta-analyse appuyée sur 79 études du 
LMX. Pour être incluses dans la méta-analyse, les études devaient mesurer le LMX en 
tant que qualité de la relation de travail dyadique entre le supérieur et le subordonné. 
Cette étude conclut qu'il existe une relation significative négative (r = -0,31) entre le 
LMX et les intentions de quitter. Ainsi, lorsque le score LMX d'un employé est élevé, 
l'intention de quitter de celui-ci s'amenuise. 
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Selon l'étude de Graen, Liden et Hoel (1982a), le LMX est aussi un facteur 
prédicteur du roulement réel. Pour ces auteurs, le LMX est un meilleur prédicteur du 
roulement (r = -0,44) (p < 0,05), que le style de leadership moyen (r = -0,22) (p < 0,05), 
d'un leader mesuré par la moyenne des scores LMX de tous les subordonnés d'un 
supérieur (Graen et al., 1982a). Plus précisément, dans cette étude (Graen et al., 1982a), 
la perception du subordonné du LMX représente une composante importante du 
processus de départ. Ainsi, les employés ont tendance à demeurer dans une organisation 
où ils se voient activement échanger du soutien, des ressources et des efforts 
supplémentaires avec leurs supérieurs. Les employés pour qui la relation avec leur 
supérieur sert uniquement à satisfaire les obligations contractuelles ont davantage 
AMM- 
tendance à quitter l'organisation (Graen et al., 1982a). Ces résultats soutiennent l'idée de 
l'échange unique qui se développe entre le supérieur et le subordonné (un leader et ses 
membres), et non du style de leadership moyen du supérieur, comme variable d'influence 
de la décision d'un employé pour demeurer dans l'organisation (Graen et al., 1982a). 
Bien que les trois théories présentées précédemment s'intéressent à la relation 
supérieur-employé et permettent de prédire l'intention de quitter, elles mesurent des 
construits différents de ceux mesurés par l'alliance de travail. Cela est tout 
particulièrement vrai pour les dimensions de l'alliance 1) Accord sur les objectifs et 2) 
Accord sur les tâches, lesquelles ne sont pas abordées par aucune des trois théories de la 
relation supérieur-employé (voir le Tableau 1). Tel que le présente ce tableau, chacune de 
59 
ces théories mesure des construits partiels ou différents de celui de l'alliance de travail et 
de ses trois dimensions. 
Ainsi, l'alliance de travail mesure des construits qui n'ont jamais fait l'objet 
d'étude pour prédire les intentions de quitter, tels que 1) des accords et des 
compréhensions mutuels concernant les objectifs recherchés et 2) les tâches de chacun 
des partenaires, ainsi que 3) les liens nécessaires à la démarche, plus spécifiquement les 
sentiments d'affection et de bienveillance partagés. Cette étude permet donc d'enrichir la 
compréhension actuelle des organisations en vérifiant l'impact de la variable alliance de 
travail entre le supérieur et le subordonné sur les intentions de quitter des employés. 
Tableau 1 
Description résumée des théories explicatives de la relation 
supérieur-subordonné et dimensions de l'aliance de travail 
Dimensions de Théorie de Perception de support LMX 
l'aliance de travail l'engagement 
1)Accord sur les 
objectifs : des accords 
et des compréhensions 
mutuels concernant les 
objectifs recherchés 
dans le processus de 
changement 
2)Accord sur les tâches: 
des accords et des 
compréhensions mutuels 
concernant les tâches de 
chacun des partenaires 
Tableau I 
Description résumée des théories explicatives de la relation 
supérieur-subordonné et dimensions de l'aliance de travail (suite) 
Dimensions de Théorie de Perception de support LMX 










Envers le supérieur: 
mesure le désir d'un 
employé de travailer 
pour un supérieur 
immédiat. Ainsi que le 
sentiment de fierté de 
travailer avec le 
supérieur et 
l'appréciation 
(similaire à sentiments 
partagés d'afection) 
de celui-ci. 
De la part du 
supérieur: mesure la 
perception de 
l'employé de la valeur 
accordée à la 
contribution et du 
souci pour son bien-
être (similaire à 
sentiments partagés de 
bienveilance) de la 
part du supérieur. 
Mesure trois dimensions 
(I) le respect mutuel des 
capacités de l'autre, (2) 
l'anticipation de 
l'approfondissement de la 
confiance réciproque avec 
l'autre (identique à 
sentiments partagés de 
confiance), et (3) l'espoir 
qu'avec le temps 
l'engagement orienté vers le 
travail va croitre et se 
transformer en partenariat. 
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Secteur de la santé 
Le secteur de la santé, aux prises avec une problématique de roulement et une 
situation de main-d'oeuvre plus rare, peut tout particulièrement bénéficier d'une 
compréhension élargie des facteurs qui influencent l'intention de quitter. Dans une étude 
de Barron et al. (2007), ce lien entre l'intention de quitter et la relation supérieur-
subordonné a été vérifié dans le secteur de la santé. Ils ont réalisé une étude par 
questionnaire auprès de 2880 infirmiers/ères l'influence des composantes affectives et 
relationnelles de l'expérience de travail sur leur intention de quitter leur emploi. Les 
facteurs sociodémographiques, conditions de travail et perceptions de la qualité de 
soins,ont été contrôlés puisque connus pour avoir une influence sur les décisions de 
carrière des employés en soins infirmiers. Dans cette étude, la relation avec les 
gestionnaires de l'hôpital et le supérieur immédiat a eu un effet significatif sur les 
intentions de quitter (Barron et al., 2007). Ainsi, les résultats de la régression logistique et 
des tests t indiquent que les infirmiers/ères qui estiment que les gestionnaires écoutent 
leurs points de vue «parfois», «presque toujours» ou «toujours)> sont significativement 
(-0,45 (-3,71)) (p = 0,05) moins susceptibles d'avoir l'intention de quitter leur emploi 
(Barron et al., 2007). Aussi, les répondants qui trouvent leur superviseur immédiat facile 
d'approche ne sont significativement pas susceptibles (-0,62 (-2,39)) de vouloir quitter 
leur emploi (Barron et al., 2007). Pour les auteurs, ces résultats suggèrent qu'accroitre les 
habilités sociales et émotionnelles des supérieurs immédiats et des gestionnaires de 
l'hôpital pourrait entrainer des améliorations significatives dans la rétention des 
infirmières. 
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Pour réaliser cette étude, Barron et al., (2007) ont utilisé une version adaptée aux 
Royaume-Uni d'un questionnaire américain nommé The Picker Employee Questionnaire. 
Il contient des items liés au patient et d'autres liés aux employés. Toutefois, même si ce 
questionnaire permet de mesurer les composantes affective et relationnelle de 
l'expérience de travail des infirmiers/ères avec certains items liés aux employés (ex., les 
gestionnaires écouter leurs opinions, le supérieur est facile à aborder), il a été 
principalement conçu pour déterminer si les infirmiers/ères avaient le temps, les outils et 
la formation pour fournir les soins de qualité (ex., la qualité des soins est bonne, vous 
voudriez que votre famille y reçoive des soins) (Reeves et al., 2005). L'alliance de 
travail, parce qu'elle s'intéresse directement à la relation entre l'employé et son 
supérieur, est donc plus spécifique et pertinente dans cette recherche. 
Différentes études en gestion révèlent donc un lien entre l'intention de quitter et 
des aspects de la relation entre le supérieur et l'employé à l'aide de théories comme celles 
de l'engagement, du support perçu de la part de l'organisation et du supérieur, du LMX 
ou de l'environnement de travail. Or, il est possible de constater que l'influence des trois 
composantes de l'alliance de travail sur des résultats organisationnels, tel que l'intention 
de quitter des employés, n'a pas été mesurée. Étant donné que le concept de l'alliance de 
travail est largement reconnu dans le domaine de la psychologie pour son impact sur les 
résultats positifs en thérapie et que la relation thérapeutique comporte certaines 
similarités avec la relation supérieur-subordonné, il devient pertinent de vérifier si le 
Gîa 
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concept d'alliance de travail peut permettre une compréhension des relations entre le 
supérieur et ses employés en lien avec ses intentions de quitter. 
Étant donné qu'accroitre la rétention des infirmières est devenue un enjeu majeur 
auquel doivent faire face le secteur de la santé et ses gestionnaires (O'Brien Pallas, 
Duffield, & Hayes, 2006), l'impact de la relation supérieur immédiat-employé sur 
l'intention de quitter des infirmiers/ères (Barron et al., 2007) est important à considérer. 
Jusqu'à ce jour, la relation supérieur immédiat-employé n'a été étudiée qu'en partie, 
selon des angles distincts et ne référant pas à la nature même de cette relation. La prise en 
compte des dimensions du concept d'alliance de travail en lien avec l'intention de quitter 
peut donc apporter un éclairage complémentaire à la compréhension et à l'influence de la 
relation supérieur immédiat-employé. 
Hypothèses et questions de recherche 
De ces écrits découlent deux hypothèses et trois questions de recherche 
Hypothèses 
1. Plus l'alliance de travail supérieur immédiat-subordonné est de grande qualité 
plus les intentions de quitter 1) à l'externe et 2) à l'interne sont faibles. 
2. Plus l'alliance de travail supérieur immédiat-subordonné est de grande qualité 
plus l'intention de 3) demeurer dans l'emploi est élevée. 
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Questions de recherche 
1. Existe-t-il des différences intergénérationnel les significatives quant à la qualité 
perçue de l'alliance de travail supérieur immédiat-employé ? 
2. Existe-t-il des différences intergénérationnel les significatives quant aux 
intentions de 1) quitter à l'externe, 2) quitter à l'interne et 3) demeurer dans 
l'emploi. 
3. Les différences intergénérationnelles ont-elles un effet de modération 
significatif sur la relation entre la qualité de l'alliance de travail supérieur 
immédiat-subordonné et les intentions de 1) quitter à l'externe, 2) quitter à 
l'interne et 3) demeurer dans l'emploi? 
La prochaine section présente la méthode, laquelle contient les divers éléments 
qui ont servi à la réalisation de cette étude afin de permettre sa reproduction sous des 
conditions et avec des instruments similaires. Elle est suivie par la section des résultats. 
Celle-ci présente une analyse des résultats de façon à répondre aux hypothèses et 
questions de recherche. Elle regroupe aussi toutes les informations nécessaires à la 
compréhension des analyses statistiques effectuées. Par la suite, la section discussion 
fournit des éléments d'explication aux résultats obtenus dans cette étude. Les résultats 
obtenus, conformément aux hypothèses et questions de recherches, sont discutés en les 
intégrant aux connaissances scientifiques actuelles en psychologie et en gestion. La 
discussion se termine avec l'analyse des conséquences de cette recherche, ses 
applications pratiques, les orientations que pourraient prendre d'autres recherches 
empiriques dans le domaine et les forces ainsi que les limites de cette recherche. 
Finalement, les principales conclusions qui se dégagent de l'étude sont présentées dans 
la section conclusion. De plus, cette section met en évidence l'atteinte ou non des 
objectifs, de même que la valeur ou les particularités propres à cette recherche. 
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Méthode 
Cette section présente les aspects méthodologiques permettant l'appréciation de la 
qualité de cette étude de nature quantitative ainsi que la reproduction intégrale de celle-ci. 
Les paragraphes qui suivent décrivent d'abord l'échantillon, la procédure et les 
instruments utilisés pour vérifier les hypothèses et répondre aux questions de recherche. 
Pour chacune des sections, la présentation tient compte qu'avant la cueillette de données 
servant à la vérification des hypothèses, une étape préliminaire a servi à adapter un 
instrument de mesure, le WAI-T. 
Participants 
L'ensemble des participants de l'étude a été recruté auprès d'une même 
organisation du secteur de la santé située à Montréal. Pour l'étape préliminaire du pré-test 
visant à adapter le questionnaire sur l'alliance de travail au contexte de la relation 
supérieur immédiat-subordonné, quatre participants, deux cadres et deux employés, ont 
été recrutés en fonction de leur connaissance de l'organisation. Les deux cadres sont des 
femmes appartenant à la génération des baby-boomers (individus nés entre 1946 et 1964). 
Elles ont été recrutées en fonction de leurs postes stratégiques attestant d'une 
compréhension approfondie de l'organisation. Quant aux deux employés, il s'agit d'un 
homme de la génération Y (individus nés entre 1981 et 2000) et d'une femme de la 
génération X (individus nés entre 1965 et 1980) possédant plus de cinq années 
d'ancienneté cumulées au sein de plusieurs directions et programmes de l'établissement. 
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Les quatre participants ont d'abord été informés que le questionnaire de l'alliance 
de travail adapté au contexte supérieur immédiat-subordonné (voir Appendice F) était 
soumis au pré-test afin de s'assurer qu'il soit compréhensible pour tous les membres de 
l'organisation, indépendamment de la fonction occupée ou de la direction ou programme 
d'appartenance. 11 leur a ensuite été demandé de répondre au questionnaire et de prendre 
en note le vocabulaire ne correspondant pas à celui utilisé habituellement au sein de 
l'organisation. Ainsi que les mots ou formulations utilisés, leur ayant posé problème, ou 
que d'autres membres de leur organisation pourraient avoir de la difficulté à comprendre. 
Une fois l'étape du pré-test réalisée, pour vérifier les hypothèses, 385 participants, 
soit 84 hommes, 292 femmes et 9 participants qui n'ont pas indiqué leur genre ont rempli 
deux questionnaires. Le taux de réponse de 7 % tient compte que 5 500 membres de 
l'organisation ont été sollicités par le biais d'un article dans le journal corporatif. Par 
ailleurs, seulement 1500 employés possèdent un poste informatique dans l'établissement 
et ont eu accès à la version informatisée de l'étude. Puisque 348 des 385 participants ont 
procédé à partir de cette modalité, le taux de réponse pour ce groupe représente 23 %. 
Au départ, des données pour 466 participants ont été obtenues. Les 385 
participants avec lesquelles les hypothèses ont été vérifiées ont été retenus en fonction 
des critères d'inclusion de cette étude. Ainsi, au préalable, 457 des 466 participants 
initiaux ont répondu par l'affirmative au formulaire de consentement. De plus, 439 
participants ont répondu à plus de 80 % (4 questions sur 5) des questions du 
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questionnaire sociodémographique, ce qui correspond à un critère d'inclusion. Et puis, 
425 participants ont répondu à au moins 20 % (1 item sur 4) du questionnaire d'intention 
de quitter, ce qui répond au deuxième critère d'inclusion puisque cela permet d'identifier 
l'intention de quitter du participant. Et pour se conformer au dernier critère, 386 
participants ont répondu à plus de 90 % (32 items sur 36) des items du questionnaire de 
l'alliance de travail. 
La répartition des participants est décrite dans le Tableau 2. Il est possible de 
constater que trois générations sont représentées par au moins 24 % des participants. 
Toutefois, un seul participant appartient à la génération traditionaliste (individus nés entre 
1922 et 1945), ce qui compromet l'anonymat et la confidentialité des résultats de ce 
participant. Les données de ce questionnaire ont donc été exclues des analyses. Suite à 
ces exclusions, les questionnaires de 385 participants ont donc été conservés pour vérifier 
les hypothèses et répondre aux questions de recherche. 
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Tableau 2 
Répartition des participants au sein des quatre générations à l'étude 
Générations Échantilon % 
(N= 386) 
Y 96 24,87 
X 134 34,72 
Baby-boomers 155 40,16 
Traditionalistes 1 0,26 
Tel que présenté au Tableau 3, l'âge moyen des participants est de 41,05 ans, 
l'ancienneté moyenne des participants est de 10,73 années et la durée moyenne de la 
relation avec leur supérieur immédiat est de 3,19 années. 
Tableau 3 
Cotes moyennes, écarts-types et modes pour les variables Âge, Ancienneté et Durée de 
l'aliance de travail (DdeA T) 
Variables Moyenne Écart-type Mode 
Âge 41,05 11,29 53,00 
Ancienneté 10,73 9,56 7,50 
Durée de la relation 3,19 4,01 1,50 
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La question sur l'âge comprenait onze catégories de tranche d'âge qui ont été 
regroupées entre elles selon leur appartenance aux trois générations de travailleurs 
représentés, la génération X (individus nés entre 1965 et 1980), la génération Y 
(individus nés entre 1981 et 2000) et la génération des baby-boomers (individus nés entre 
1946 et 1964). La génération traditionaliste a été exclue des analyses puisqu'un seul 
participant appartenait initialement à cette génération. Le mode à 53 ans, pour l'âge des 
participants, indique qu'une majorité de participants appartiennent à la génération des 
baby-boomers. 
Procédures 
Le recrutement des participants a été réalisé par l'entremise du Service des 
ressources humaines d'un Centre hospitalier de la région de Montréal. Quatre modalités 
de recrutement ont été utilisées pour rejoindre les participants et leur permettre de remplir 
les questionnaires de recherche. Dans un premier temps, un article paru dans le journal 
bimensuel de l'établissement a expliqué le projet ainsi que les deux façons d'y participer 
(questionnaires en ligne ou version papier) (voir Appendice G). Dans un deuxième temps, 
une sollicitation a paru sur la page d'accueil du réseau informatique interne accessible 
aux membres du personnel qui disposent d'un poste informatique dans l'établissement, 
avec comme objet «Étude concernant le lien entre la relation supérieur-subordonné et 
l'intention de quitter son poste ». En suivant l'hyperlien électronique, ils ont ainsi pu 
remplir le formulaire d'information et de consentement et répondre aux questionnaires en 
ligne. Dans un troisième temps, une sollicitation par courriel interne est parvenue aux 
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membres du personnel qui disposent d'un poste informatique dans l'établissement avec le 
même objet que sur la page d'accueil du réseau informatique interne et la possibilité de 
suivre l'hyperlien électronique joint au courriel pour participer à l'étude (voir Appendice 
H). La sollicitation par le réseau informatique a permis de recruter 90,4 % des 
participants à l'étude. Finalement, au cours des deux semaines qu'a durée la collecte de 
données, la chercheuse a tenu un kiosque pendant cinq périodes de deux heures dans un 
endroit très fréquenté de l'organisation afin de répondre aux questions des membres du 
personnel concernant le projet et de distribuer des questionnaires et des formulaires 
d'information et de consentement aux membres intéressés à participer. Les principales 
informations associées à la participation à l'étude étaient inscrites sur des affiches 
colorées apposées au kiosque. Une pancarte de l'Université de Sherbrooke, obtenue 
auprès du service des communications de l'Université, était affichée au mur. Deux boites 
clairement identifiées (1- Questionnaires pour participer à l'étude, 2- Merci de remettre 
vos questionnaires complétés dans cette boîte) étaient disposées sur la table du kiosque. 
La première contenait donc des enveloppes ouvertes avec formulaires de consentement et 
questionnaires vierges à l'intérieur et la seconde, permettait de déposer les enveloppes 
scellées avec formulaire et questionnaires complétés à l'intérieur. Une fois le formulaire 
de consentement et les questionnaires de participation complétés, les participants 
pouvaient ainsi les déposer eux-mêmes dans la boîte disposée à cet effet au kiosque ou 
encore, les faire parvenir directement à la chercheuse par le courrier interne de 
l'organisation dans leur enveloppe de retour avec l'adresse de courrier interne déjà 
inscrite. Une fois terminée, la période de deux semaines offerte pour participer, un 
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message de remerciement a paru dans le journal bimensuel de l'établissement (voir 
Appendice I). 
Les règles de confidentialité, de participation volontaire et de consentement 
éclairé ont été respectées et exprimées dans le formulaire d'information et de 
consentement, tant dans la version informatisée du formulaire (voir Appendice J) que 
dans celle sur papier (voir Appendice K). En plus de ne pas demander aux participants 
d'inscrire leur nom sur le questionnaire et d'indiquer dans le formulaire d'information et 
de consentement que retourner les questionnaires constitue un consentement à participer 
à l'étude (de façon à ne pas demander la signature des participants), les enveloppes 
pouvaient être scellées pour assurer l'anonymat. 
Instruments 
Deux instruments ont été utilisés : le WAI-T (Bahrick, 1990) et le Questionnaire 
d'intention de quitter (Cossette & Gosselin, 2009). Des questions de nature 
sociodémographique (voir Appendice L) ont été soumises aux participants pour permettre 
de décrire les répondants, de considérer la variable générationnelle et d'expliquer les 
résultats dans la discussion. De plus, pour répondre à un besoin organisationnel, les 
participants ont aussi précisé leur département d'appartenance. Toutefois, cette variable 
n'a pas été considérée pour l'étude. 
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Alliance de travail. La qualité de l'alliance de travail, soit la variable 
indépendante, entre les subordonnés de différentes générations et leur superviseur 
immédiat a été mesurée à l'aide du Working Alliance Inventory - Trainee form (WAI-T; 
Bahrick, 1990) (voir Appendice M). Le WAI-T a été adapté à partir du Horvath et 
Greenberg (1989) Working Alliance Inventory. Selon Horvath et Greenberg (1989) la 
fiabilité du WAI est adéquate. Le WAI instrument inspiré du modèle d'alliance de travail 
de Bordin (1979) obtient des indices de fidélité, de type alpha de Cronback de 0,93 pour 
la version du client et de 0,87 pour celle du conseiller. En revisitant le WAI pour le 
contexte de supervision de stage, Bahrick (1990) a effectué des changements mineurs 
pour refléter l'alliance de supervision. Ainsi, des termes comme thérapeute et client ont 
été changés pour superviseur et supervisé, les références aux problèmes du client ont été 
modifiées pour les inquiétudes et les problématiques vécues par le supervisé. Devenu le 
WAI-T, cet outil d'autoévaluation, composé de 36 items, mesure la perception du 
supervisé selon les trois dimensions de l'alliance de travail en contexte de supervision 
(accord sur les objectifs de la supervision, accord sur les tâches de la supervision et les 
liens nécessaires pour soutenir la démarche). Les trois échelles du WAI-T, contiennent 
chacune 12 items, correspondant aux trois dimensions de l'alliance de travail de 
supervision. Les items sont évalués sur une échelle de Likert à sept points (1- totalement 
en désaccord ; 7- totalement en accord). Bahrick (1990) a réalisé un pré-test auprès 
d'étudiants au doctorat pour s'assurer de la pertinence des changements terminologiques 
mineurs apportés pour refléter le contexte de supervision. Or, aucun test de validité ou de 
fidélité n'a été réalisé. La validité et la fidélité du WAI-T repose sur le processus de 
validation de la version originale du WAI. 
Dans cette recherche, à partir du WAI-T (voir Appendice M) et d'une version 
francophone du WAI (Bouchard, Rivard, Allard, Paquin, Payeur, & Renaud, 2000) (voir 
Appendice N), des modifications mineures se sont avérées nécessaires pour adapter le 
vocabulaire au contexte de supérieur immédiat-subordonné. Les mots «supervision 
session » et « counsellor » ont d'abord été traduits en français pour devenir « rencontre de 
supervision » et « superviseur ». Puis, ces mots ont été remplacés par « rencontre » et 
«supérieur immédiat » pour refléter le contexte de supérieur immédiat-subordonné (voir 
Appendice F). 
Tel que mentionné précédemment, un pré-test a ensuite permis une première étape 
de validation de la version finale francophone adaptée au contexte supérieur immédiat-
subordonné désormais intitulé WAI-S (voir Appendice O). Dans le cadre de ce pré-test 
réalisé auprès de quatre participants, les modifications suivantes ont été suggérées. 
Clarifier le terme «objectif de travail» en ajoutant le terme « objectif de rendement » 
généralement utilisé par les membres du personnel de l'établissement. Aussi, remplacer 
le mot «rencontre » par les mots «interaction » et «échange », puisqu'au sein de 
plusieurs directions et programmes de l'établissement, la relation avec le supérieur 
immédiat s'actualise, selon les participants au pré-test, à l'extérieur de rencontres 
formelles. Ces deux modifications ont été effectuées. Finalement, les participants du pré- 
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test ont exprimé avoir perçu que les questions étaient parfois redondantes. La note 
suivante a donc été ajoutée en introduction à la version finale du questionnaire de 
l'alliance de travail (voir Appendice O) : «Il se peut que les énoncés vous semblent 
similaires, mais leurs petites différences les rendent tous essentiels afin de réaliser les 
analyses statistiques.». 
Étant donné que la présente étude cherche à regrouper les items du WAI-S en 
facteurs afin de comparer ses résultats avec ceux de Bordin (1979) et d'Hatcher et 
Barends (1996), selon lesquels les 36 items du WAI peuvent être réduits à 3 ou 2 
facteurs, une analyse permettant une réduction du nombre de variables (items) en un 
p 
nombre plus restreint de facteurs a dû faire l'objet d'une décision méthodologique. Trois 
techniques statistiques applicables à un ensemble de variables (items) continues et 
permettant de découvrir lesquelles forment des sous-ensembles cohérents et relativement 
indépendants les uns des autres (Descoteaux, 2009) pouvaient servir cet objectif. Ainsi, 
une analyse factorielle exploratoire, une analyse factorielle confirmatoire et une analyse 
en composante principale étaient trois options possibles. 
L'analyse factorielle confirmatoire permet de mettre à l'épreuve des hypothèses 
spécifiques concernant l'influence des variables latentes sur les données recueillies; elle 
permet donc de tester un modèle théorique (Baillargeon, 2003). Une telle analyse pourrait 
permettre de démontrer la validité, à la fois du WAI-S en tant qu'instrument, que de 
l'alliance de travail supérieur-subordonné en tant que théorie sur laquelle s'appuie celui- 
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ci. Or, cette forme d'analyse a été jugée trop complexe pour les fins de cette étude. 
L'apprentissage de certains logiciels dans le temps imparti à la réalisation de cette étude 
et le niveau de connaissance de la chercheuse de ces analyses en ont limité son utilisation. 
Quant à l'analyse factorielle exploratoire, elle est utilisée lorsque la recherche s'appuie 
sur une base théorique solide et bien délimitée permettant de prédire combien de 
dimensions seraient en mesure d'expliquer des regroupements des items du questionnaire 
à l'étude. Étant donné que la présente étude explore la mesure du concept de la relation 
supérieur-subordonné en contexte organisationnel en utilisant les items d'un instrument 
de mesure construit pour expliquer l'alliance de travail dans un contexte thérapeutique, il 
est difficile de prétendre à une base théorique solide et bien délimitée prédisant le 
regroupement des items. 
Pour comparer la répartition des items du WAI-S en facteurs avec celles des 
études antérieures avec le WAI, la présente étude a donc fait le choix méthodologique de 
l'analyse en composante principale comme méthode de réduction de données. Tout 
comme l'analyse factorielle confirmatoire et exploratoire, elle permet de condenser 
l'information contenue à l'intérieur d'un grand nombre de variables (items d'un 
questionnaire) en un ensemble restreint de nouvelles dimensions composites (facteurs) 
tout en assurant une perte minimale d'informations (Hair et al., 1998). De plus, l'analyse 
en composantes principales constitue un choix intéressant lors de la mise au point d'un 
instrument de mesure (Stevens, 1992). Étant donné que le WAI-S constitue un instrument 
de mesure traduit et adapté au nouveau contexte de la relation supérieur immédiat- 
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subordonné, parmi les trois formes d'analyse de réduction de données, la présente étude a 
opté pour l'analyse en composantes principales. 
Intention de quitter. Afin de mesurer la variable dépendante, l'intention de 
quitter, le questionnaire de Cossette et Gosselin (2009) a été choisi parce qu'il permet de 
distinguer l'intention de quitter à l'interne et l'intention de quitter à l'externe (voir 
Appendice P). Il mesure trois dimensions : l'intention de quitter à l'externe, l'intention de 
quitter à l'interne et l'intention de demeurer dans le même emploi pendant plusieurs 
armées. Pour ce faire, il comprend quatre items associés à une échelle de Likert à sept 
points (1- totalement en désaccord; 7- totalement en accord). Pour la dimension intention 
de quitter à l'externe deux items sont utilisés : «J'ai l'intention de quitter mon emploi 
pour un emploi ailleurs, dans une autre organisation » et «Je quitterai bientôt cet emploi, 
peu importe ce qu'il adviendra ». La fidélité de ces items, évaluée par un test de 
consistance interne, est satisfaisante avec un coefficient alpha de Cronbach de 0,73 
(Cossette & Gosselin, 2009). La validité de cet instrument a été démontrée par Cossette et 
Gosselin (2009). Ces trois dimensions permettent d'expliquer 89 % de la variance selon 
le graphique du Scree. Cette solution à trois dimensions obtient aussi des indices 
satisfaisant quant à la validité de la solution (KMO = 672; X2  (6) = 334.848). Finalement, 
chaque item obtient un coefficient de saturation supérieur à 0,790 sans qu'il y ait une 
saturation supérieure à 0,3 54 sur un autre facteur. 
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Plusieurs autres questionnaires sont disponibles pour mesurer l'intention de 
quitter comme en témoigne le Tableau 37 présenté à l'Appendice Q. Toutefois, devant les 
limites observées, soit, l'utilisation d'un seul item ou l'absence de considération des 
intentions de demeurer au sein de l'organisation et de quitter à l'interne, celui de Cossette 
a été retenu. 
Quant aux résultats obtenus à l'aide des quatre items du questionnaire d'intention 
de quitter de Cosette et Gosselin (2009), ils auraient pu être utilisés intégralement en les 
associant aux trois dimensions des auteurs, soit l'intention de quitter à l'externe, 
l'intention de quitter à l'interne et l'intention de demeurer dans le même emploi pendant 
- plusieurs années. Or, la présente étude a plutôt fait le choix méthodologique de réaliser 
une analyse en composante principale afin d'observer s'il est possible de faire émerger 
des dimensions sous-jacentes à cet ensemble de variables qui soient différentes de celles 
du modèle théorique de Cosette et Gosselin (2009). Ce choix a été principalement motivé 
par le fait que les trois dimensions de ces auteurs sont constituées de seulement un ou 
deux items du questionnaire d'intention de quitter chacune, alors que statistiquement, il 
est préférable qu'une dimension contienne un nombre plus élevé d'items. La technique de 
l'analyse en composante principale a donc été retenue afin de tester la possibilité que 
l'analyse des données révèlent un nombre plus restreint de dimensions que les trois 
proposées par le modèle théorique de Cossette et Gosselin (2009). 
Résultats 
Cette section présente les résultats des analyses réalisées afin de vérifier les 
hypothèses et répondre aux questions de recherche. D'abord, les étapes préalables à ces 
résultats sont présentées : l'inversement des items négatifs, les analyses descriptives et les 
analyses préliminaires. Les analyses, la vérification des hypothèses et les réponses aux 
questions de recherche sont ensuite détaillées. La liste des abréviations et des acronymes 
utilisés dans cette section est présentée à l'Appendice R. 
En étape préliminaire aux analyses, les quatorze items du questionnaire portant 
sur la variable indépendante (VI) alliance de travail (AT) (voir Appendice O), écrits sous 
la forme négative (les items 1, 3, 7, 9, 10, 11, 12, 15, 20, 27, 29, 31, 33, 34) ont été 
inversés afin qu'une valeur élevée sur un item de la VI AT indique une relation positive 
avec le supérieur immédiat (SI). De plus, l'item 1 du questionnaire de la variable 
dépendante (VD) intention de quitter (IQ) (voir Appendice P) a été inversé puisque cet 
item est écrit sous la forme « intention de rester » alors que les trois autres items sont 
écrits sous la forme intention de quitter. Une fois cet item inversé, une valeur élevée sur 
un item de cette variable indique qu'un participant a l'intention de quitter son emploi. 
Analyses descriptives 
Avant de procéder à des analyses permettant de répondre aux hypothèses, la 
description des variables est nécessaire. La moyenne et l'écart-type de chacun des items 
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des variables AT et IQ sont présentés dans le Tableau 38 de l'Appendice S. Il est utile ici 
de se remémorer que la variable indépendante (VI) alliance de travail (AT) (items 1 à 36) 
et la variable dépendante (VD) intention de quitter (IQ) (item 1 à 4) sont mesurées à 
partir d'une échelle de Likert en sept points (1- totalement en désaccord ; 7- totalement 
en accord) pour laquelle le point 4 signifie la neutralité. Avec cette échelle, plus la valeur 
associée à un item de la VI AT ou de la VD IQ est élevée, plus le participant s'identifie à 
cet item de façon positive. 
L'analyse descriptive des trente-six items de la variable indépendante (VI) 
alliance de travail (AT) révèle un score moyen supérieur à 4, ce qui témoigne d'une 
alliance de travail positive avec le supérieur immédiat (SI). L'observation des fréquences 
d'apparition de réponse, avec un mode de 7 pour les trente-trois des trente-six items 
signifie que la réponse la plus fréquemment endossée est totalement en accord, résultat 
témoignant aussi d'une alliance de travail positive avec le supérieur immédiat (voir 
Appendice T). L'analyse descriptive des quatre items de la VD IQ révèle que les items de 
la VD IQ ont tous une moyenne inférieure à 4, ce qui révèle une absence d'intention de 
quitter (voir Appendice S). L'observation des fréquences, avec un mode de 1 pour les 
quatre items, signifie que la réponse la plus fréquemment endossée est totalement en 
désaccord avec chacun des items mesurant l'intention de quitter. Ce résultat fait donc 
aussi valoir une absence d'intention de quitter (voir Appendice T). 
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Analyses préliminaires 
Une vérification des données pour les trente-six items de la variable indépendante 
(VI) alliance de travail (AT) et les quatre items de la variable dépendante (VD) intention 
de quitter (IQ), a ensuite permis de confirmer que les postulats concernant 
l'homoscédasticité, la normalité multivariée, la linéarité, les données extrêmes 
multivariées et la tolérance ont été respectés. 
Alliance de travail. Dans un premier temps, les réponses des participants aux 
items du WAI-S ont été soumises à une analyse en composantes principales avec rotation 
varimax afin de réduire le nombre de variables (items) en un nombre plus restreint de 
facteurs. Les résultats, présentés au Tableau 4, révèlent la solution à trois facteurs. 
Ensemble ces trois facteurs expliquent 66,05 % de la variance des données. De manière 
indépendante, le premier facteur explique 26,00 %, le deuxième 22,15 % et le troisième 
17,90 % de la variance des données expliquée par les trois facteurs réunis. Le Tableau 40 
de l'Appendice U présente les saturations obtenues à l'aide de l'analyse en composantes 
principales avec rotation varimax sur chacun des trois facteurs. Les items qui ont été 
retenus pour chaque facteur présentent un coefficient de saturation égal ou supérieur à 
0,50 sauf pour l'item 2 sur le facteur FA 1 où la saturation est à 0,47. 
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Tableau 4 
Répartition des valeurs propres et des pourcentages de variance associés à chacun des 
facteurs pour les trente-six items de la VIA T 
Facteur Valeur propre % de variance % de variance cumulée 
F AI 9,36 26,00 26,00 
FA2 7,98 22,15 48,15 
F A3 6,45 17,90 66,05 
La répartition des items selon la solution à trois facteurs a ensuite été comparée à 
- la répartition des items selon les trois dimensions du modèle théorique de l'alliance de 
travail (AT) de Bordin (1979). Les trois dimensions de ce modèle théorique de l'AT sont 
Accord mutuel sur les objectifs, Accord mutuel sur les tôches et Liens nécessaires pour 
soutenir la démarche. Dans un premier temps, les trente-six items ont été regroupés selon 
la solution à trois facteurs (Tableau 5), soit: F AI, F A2 et F A3. Puis, chaque item a été 
identifié selon son appartenance à l'une des trois dimensions du modèle théorique de 
l'AT, soit: Objectifs, Tâches et Liens. L'analyse approfondie des données a permis 
d'observer que 15 des 16 items (94 %) du Facteur AI appartiennent aux dimensions 
Objectifs (7 items) et Tâches (8 items) de l'AT de Bordin. Parmi ces quinze items, 80 % 
sont formulés positivement. Sur le Facteur A2, tous les II items appartiennent à la 
dimension Liens de l'AT. Tandis que sur le Facteur A3, les neuf items appartiennent aux 
dimensions Objectifs (5 items) et Tâches (4 items) de l'AT. Huit sur neuf ou 89 % de ces 
MM 
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items sont formulés négativement. Ainsi, tel que l'indique les résultats présentés au 
Tableau 5, les items des dimensions théoriques Objectifs et Tâches se répartissent dans 
deux facteurs et la dimension Liens se retrouve quasi intégralement, avec un item en 




Répartition des items répartis selon la solution factoriele à trois facteurs et les trois 
dimensions du modèle théorique de l'aliance de travail (AT) de Bordin 
Dimension Objectifs Tâches Liens 
(n= 12) (n = 12) (n = 12) 
Item AT Item AT Item AT 
Facteur 
FAI 6 2 28 

















FA3 3a 7a 
(n9) 9a 13 10   3 l a  
27a 33a a 
a Items écrits sous la forme négative dans le questionnaire sur la VI AT. Les réponses des 
participants ont été inversées. (n = 14) 
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À partir du nombre d'items par facteur appartenant à chacune des trois 
dimensions, un pourcentage de variance est déterminé. Par exemple, sur le Facteur AI, 
7/16 items appartient à la dimension Objectifs, 8/16 items à la dimension Tâches et 1/16 
item à la dimension Liens. Afin de rendre ces ratios plus facilement interprétables, ceux-
ci sont présentés sous forme de pourcentage (Tableau 6). 
Tableau 6 
Pourcentage de variance de l'ensemble des items de chaque dimension pour les 
trois facteurs 
Dimensions Objectifs Tâches Liens 
Mom Bordin 
% de variance % de variance % de variance 
Facteurs 
WAI-S 
F Al 43,75 50,00 6,25 
(n 16) 
FA2 100,00 
(n =1 1) 
F A3 55,56 44,44 
(n =9) 
Une analyse du contenu des items de chaque facteur a permis de nommer les trois 
facteurs en fonction de ce qu'ils représentent. Le Facteur A2 a d'abord été nommé FA2- 
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Liens sans autre questionnement puisque tous les items qui le composent appartiennent à 
cette dimension théorique. Quant aux Facteurs Al et A3, il est observé que la répartition 
des items se fait en fonction de la formulation positive ou négative de l'item. De manière 
plus précise, les items des dimensions Objectifs et Tâches dont la formulation est positive 
se regroupent sur le Facteur Al et ceux dont la formulation est négative, se regroupent 
sur le Facteur A3. Les noms suivants ont par conséquent été donnés aux Facteurs Al et 
A3 FA]- Objectifs et Tâches - Positif et F A3- Objectifs et Tâches - Négatif 
Dans un deuxième temps, puisque cette solution factorielle à trois facteurs ne 
correspond que partiellement à ce que propose le modèle théorique de Bordin, le modèle 
à deux dimensions tel qu'obtenu par Hatcher et Barends (1996) est envisagé. Ainsi, afin 
de pouvoir comparer les résultats obtenus au WAI-S au modèle à deux facteurs de ces 
auteurs, une analyse en composante principale avec rotation varimax avec deux facteurs 
forcés a été réalisée. Cette analyse a permis d'observer le regroupement des trente-six 
items du questionnaire de la variable indépendante (VI) alliance de travail (AT) sur deux 
facteurs. Les résultats présentés au Tableau 7 indiquent que l'ensemble de ces deux 
facteurs explique 61,77 % de la variance des données. De manière indépendante, le 
premier facteur explique 39,64 % et le deuxième 22,12 % de la variance des données 
expliquée par les deux facteurs réunis. À l'Appendice V, le Tableau 41 présente les 
saturations des items obtenues à l'aide de l'analyse en composantes principales avec 
rotation varimax pour chacun des deux facteurs forcés. Les items qui ont été retenus pour 
chaque facteur présentent un coefficient de saturation égal ou supérieur à 0,50 sauf pour 
les items I (saturation=0,42) et 2 (saturation=0,49) sur le facteur F BI. 
Tableau 7 
Répartition des valeurs propres et des pourcentages de variance associés à chacun des 
facteurs pour les trente-six items de la VIA T selon la solution forcée à deux facteurs 
Facteur Valeur propre % de variance % de variance 
cumulée 
FB1 14,27 39,64 39,64 
FB2 7,96 22,12 61,77 
La répartition des items selon la solution à deux facteurs a ensuite été comparée à 
la répartition des items selon les deux dimensions du modèle théorique de l'aliance de 
travail (AT) obtenu par Hatcher et Barends (1996). Comprenant deux dimensions, ce 
modèle théorique de l'AT a été créé à partir de celui de Bordin (1979). Il regroupe les 
dimensions Objectifs et Tâches (Dl- Objectifs et Tâches) et conserve la dimension Liens 
(D2- Liens). Dans un premier temps, chaque item a été identifié selon son appartenance à 
l'une des deux dimensions du modèle théorique de Hatcher et Barends (1996) (Tableau 
8), soit: Dl- Objectifs et Tâches et D2- Liens. L'analyse approfondie des données 
(Tableau 8) a permis d'observer que parmi les items contenus sur le Facteur Bi, 54 % 
appartiennent à la dimension Dl- Objectifs et Tâches (14 items) et 46 % à la dimension 
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D2- Liens (12 items). Puis, sur le Facteur B2, 100 % des items appartiennent à la 
dimension Dl- Objectifs et Tâches (10 items). 
En somme la solution à deux facteurs ne correspond pas au modèle à deux 
dimensions de de Hatcher et Barends (1996) puisque les items des dimensions Dl-




Répartition des items selon la solution factoriele à deux facteurs et les deux dimensions 
du modèle théorique de l'aliance de travail (A T) de Hatcher et Barends (1996) 
Dimensions Objectifs et Tâches Liens 
Hatcher et Barends (n = 24) (n = 12) 
Facteurs Item AT Item AT 
WAI-S 
FB1 2 la 
(n26) 4 5 
6 8 lia 17 12a 19 














31 a 33a 
34a 
Items écrits sous la forme négative dans le questionnaire sur la VI AT. Les réponses des 
participants ont été inversées. (n = 14) 
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Tel qu'effectué précédemment, un pourcentage de variance est déterminé à partir 
du nombre d'items par facteur appartenant à chacune des deux dimensions (Tableau 9). 
Par exemple, sur le Facteur Bi, 14/26 items appartiennent à la dimension D]- Objectifs et 
Tâches et 12/26 items à la dimension D2-Liens. Afin de rendre ces ratios plus facilement 
interprétables, ceux-ci sont présentés sous forme de pourcentage. 
Tableau 9 
Pourcentage de variance de l'ensemble des items de chaque dimension pour chacun des 
deux facteurs 
Dimension Objectifs et Tâches Liens 
% de variance % de variance 
Facteur 




Finalement, la répartition des items selon la solution factoriele à trois facteurs 
(Tableau 5) a été comparée à cele selon la solution factoriele à deux facteurs (Tableau 
8). Les trois dimensions du modèle théorique de l'aliance de travail (AT) de Bordin 
(1979) ont été utilisées pour faciliter l'analyse. L'analyse approfondie des données 
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(Tableau 10) a permis d'observer que le F BI, de la solution à deux facteurs, contient la 
somme des items du F Al et le F A2, de la solution à trois facteurs, à l'exception de 
l'item 18. Quant au F B2, de la solution à deux facteurs, il contient exactement les mêmes 
items que le F A3 de la solution à trois facteurs, à l'exception de l'item 18 qui s'ajoute. 
En résumé et de manière générale, en passant d'une solution de trois à deux facteurs, les 






Répartition des items répartis selon la solution factoriele à trois facteurs comparée à 
cele des items répartis selon la solution factoriele à deux facteurs à l'aide des trois 
dimensions du modèle théorique de l'aliance de travail (AT) de Bordin 
Dimensions Objectifs Tâches Liens 
Bordin (n12) (n12) (n12) 
Item AT Item AT Item AT 
Facteurs 
WAI-S 
FA] 6b 2 b 28b 
(n16) 12ab 14b 11ab 
15ab 
22 b 16b 30b 24 b 










Répartition des items répartis selon la solution factoriele à trois facteurs comparée à 
cele des items répartis selon la solution factoriele à deux facteurs à l'aide des trois 
dimensions du modèle théorique de l'aliance de travail (A T) de Bordin (suite) 
Dimensions Objectifs Tâches Liens 
Bordin (n12) (n12) (n12) 
Item AT Item AT Item AT 
Facteurs 
WAI-S 
FA3 3ac 7ac 
(n=9) 9  a 13' 
bac 31 ac 27 a 33 a 34 a 
a Items écrits sous la forme négative dans le questionnaire sur la VI AT. Les réponses des 
participants ont été inversées. (n = 14) 
Items qui appartiennent au Facteur BI de la solution à deux facteurs. (n = 26) 
Items qui appartiennent au Facteur B2 de la solution à deux facteurs. (n = 10) 
Suite à l'analyse des deux solutions factorieles, la solution à trois facteurs a été 
retenue en fonction de sa correspondance partiele avec le modèle théorique de l'aliance 
de travail (AT) de Bordin (1979), alors que cele à deux facteurs ne correspond pas au 
modèle de Hatcher et Barends (1996). Avec la solution à trois facteurs, la dimension 
théorique de l'AT Liens est très bien représentée sur le F A2- Liens. Alors, qu'avec la 
solution à deux facteurs la dimension D2- Liens est confondue avec la dimension Dl-
Objectifs et T2ches sur le Facteur Bi. Aussi, aucun avantage n'est associé à retenir la 
solution à deux facteurs forcés, puisqu'à l'exception du regroupement de FA]- Objectifs 
97 
et Tâches - Positif et F A2- Liens sur un même facteur dans la solution à deux facteurs, la 
répartition des items des deux solutions est quasiment identique. De plus, avec 66,05 % 
d'explication de la variance des données, la solution à trois facteurs est supérieure à la 
solution à deux facteurs forcés, laquelle permet d'expliquer 61,77 % de la variance des 
données. Ainsi, les facteurs F A]- Objectifs et Tâches - Positif, F A2- Liens et F A3-
Objectifs et Tâches - Négatif de la solution à trois facteurs seront utilisés pour les 
analyses ultérieures réalisées avec la VI AT. Puisque ces facteurs sont le résultat d'une 
analyse en composante principale, la moyenne de chacun d'entre eux est de 0,00 et 
l'écart-type est de 1,00. De plus, la fidélité des trois facteurs de la solution retenue, 
évaluée par un test de consistance interne, est satisfaisante avec un alpha de Cronbach de 
0,97 pour le FA]- Objectifs et Tâches - Positif, 0,95 pour le FA2- Liens et de 0,88 pour 
le F A3- Objectifs et Tâches - Négatif La fidélité de l'ensemble des items du 
Questionnaire d'alliance de travail supérieur immédiat-subordonné est aussi satisfaisante 
avec un coefficient alpha de Cronbach de 0,98. 
Des analyses descriptives permettant d'obtenir un score moyen par participant 
pour l'alliance de travail ainsi que pour chacun de ses trois facteurs (voir Tableau 11) ont 
ensuite été réalisées afin d'obtenir un portrait de la répartition de réponses. Ce portrait 
révèle que tant pour l'alliance de travail, que pour chacun de ses trois facteurs, le score 
moyen le plus fréquent chez les participants correspond à un score très élevé de qualité 
d'alliance de travail avec leur supérieur immédiat (?6,00 à <7,00), avec 36,40 % des 
participants pour l'alliance de travail et respectivement, 37,90 %, 46,00 % et 32,20 % des 
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participants pour chacun de ses trois facteurs. À l'opposé, le portrait révèle que tant pour 
l'alliance de travail, que pour chacun de ses trois facteurs, le score moyen le moins 
fréquent chez les participants correspond à un score très faible de qualité d'alliance de 
travail avec leur supérieur immédiat (?1,00 à <2,00), avec 3,10 % des participants pour 
l'alliance de travail et respectivement, 3,90 %, 6,80 % et 2,60 % des participants pour 
chacun de ses trois facteurs. De plus, le portrait de répartition des scores moyens permet 
d'observer que tant pour l'alliance de travail, que pour ses trois facteurs, à une exception 
près, les scores moyens, et donc les pourcentages de participants, diminuent 
graduellement entre un score très élevé (?6,00 à <7,00) et un score très faible (1,00 à 
<2,00) de qualité d'alliance de travail avec leur supérieur immédiat. Finalement, les 
diagrammes présentés à l'Appendice W révèlent des distributions de scores moyens 




Portrait de la répartition des scores moyens des participants pour la qualité de l'alliance 
de travail supérieur-subordonné et ses trois facteurs 
Pourcentage de participants 
Répartition des scores 
Alliance de F Ai- F A2- F A3- moyens 
travail O et T Liens O et T 
positifs négatif 
Très faible 3,10 3,90 6,80 2,60 
(~:1,00 à <2,00)  
Faible 5,70 8,30 3,80 7,50 
(?2,00 à <3,00)  
Intermédiaire faible 14,80 13,80 10,40 13,80 
(?3 ,00_à_<4 ,00) 
Intermédiaire élevé 16,70 16,30 2,80 20,00 
(?4,00 à <5,00)  
Élevé 23,30 19,80 20,20 23,90 
(?5,00_à_<6,00)  
Très Élevé 36,40 37,90 46,00 32,20 
(?6,00 à <7,00) 
Intention de quitter. Dans un premier temps, l'analyse en composante principale 
avec rotation varimax réalisée établit une solution à un facteur incluant les quatre items du 
questionnaire de l'IQ, soit la variable intention de quitter (IQ). Ce facteur unique 
explique 54,36 % de la variance des données. Les saturations obtenues à l'aide de cette 
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analyse sont présentées au Tableau 12. Les items appartenant au facteur présentent une 
saturation supérieure à 0,50 sauf pour l'item 4 ayant une saturation à 0,17. Selon les 
corrélations de la matrice des composantes, les quatre items contribuent à l'explication du 
facteur. Ainsi, l'item I obtient une corrélation de 0,85 avec le facteur Intention de quitter, 
l'item 2, 0,82 et l'item 3, 0,78. Par ailleurs, l'item 4 obtient une corrélation de 0,41, soit 
la moitié de celles des items 1 et 2. Puisque l'item 4 contribue peu à l'explication du 
facteur, il est requis de tenter de déterminer s'il appartient à ce facteur ou s'il s'agit d'un 
construit différent. 
Les résultats de la matrice de qualité de représentation (communauté), 
correspondent au niveau de saturation des items, lorsqu'ils sont regroupés sous un seul 
facteur. Ils indiquent que le facteur récupère 61 % et plus de l'information de l'item 1,2 
et 3 (voir Tableau 12). Toutefois, il ne récupère que 17 % de l'information de l'item 4. 
Ainsi, ces observations laissent supposer que l'item 4 mesure un construit différent de 
celui mesuré par le facteur. De plus, une communauté inférieure à 0,2 est aussi un critère 
reconnu pour conclure que l'item 4 ne partage pas suffisamment de variance avec le 
facteur pour en faire partie (Tabachnik & Fidell, 2001). En somme, étant donné la 
faiblesse de la corrélation de l'item 4 avec le facteur ainsi que le faible pourcentage de 





Saturations des items du Questionnaire d 'IQ sur un facteur 
Items FIQ 
1-J'ai l'intention de rester dans mon emploi pour de nombreuses années. 0,72 
2-Je quiterai bientôt cet emploi, peu importe ce qu'il adviendra. 0,68 
3-J'ai l'intention de quiter mon emploi pour un emploi aileurs, dans une 0,61 
autre organisation. 
4-J'ai l'intention de quiter mon emploi pour un autre emploi au sein de 0,17 
mon organisation. 
Dans un deuxième temps, une analyse en composante principale avec rotation 
varimax a donc été réalisée avec les items 1, 2 et 3 seulement. Le pourcentage de 
variance des données expliqué par le facteur à trois items est de 69,27 % avec une valeur 
propre de 2,08. Ce score est plus élevé que le pourcentage de variance expliquée par le 
facteur lorsque quatre items sont considérés (54,35 %). Cete analyse confirme la 
décision d'utiliser la variable dépendante (VD) intention de quiter à l'externe composée 
des items de mesure 1 (intention de rester), 2 et 3 (IQ à l'externe). Puis de conserver la 
VD IQ à l'interne, composée de l'item de mesure 4 (IQ à l'interne) pour des analyses 
exploratoires. Puisque le facteur intention de quiter à l'externe est le résultat d'une 
analyse en composante principale, sa moyenne est de 0,00 et son écart-type est de 1,00. 
La fidélité de la variable dépendante (VD) intention de quiter à l'externe composé des 
items 1, 2 et 3, évaluée par un test de consistance interne, est satisfaisante avec un alpha 
wMa 
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de Cronbach de 0,81. Quant à l'intention de quitter à l'interne, soit l'item 4, sa moyenne 
est de 2,64 et son écart-type est de 2,05 tel que présenté au Tableau 38 de l'Appendice S. 
Des analyses descriptives permettant d'obtenir un score moyen par participant 
pour l'intention de quitter à l'externe et l'intention de quitter à l'interne (voir Tableau 13) 
ont ensuite été réalisées afin d'obtenir un portrait de la répartition de réponses. Ce portrait 
révèle que pour les deux formes d'intentions de quitter, le score moyen le plus fréquent 
chez les participants correspond à l'encrage 1, soit une très faible intention de quitter 
(1,00 à <1,50), score obtenu par 34,60 % des participants pour le facteur d'intention de 
quitter à l'externe et par 55,20 % des participants pour le facteur d'intention de quitter à 
l'interne. En ce qui concerne le score moyen le moins fréquent chez les participants, les 
deux formes d'intentions de quitter présentent cette fois des portraits de répartition de 
réponses différents. Concernant l'intention de quitter à l'externe, le score moyen le moins 
fréquent chez les participants correspond à l'encrage 7, soit une très forte intention de 
quitter à l'externe (?6,50 à <7,00), obtenu par 3,10 % des participants. Alors que 
concernant l'intention de quitter à l'interne, le score moyen le moins fréquent chez les 
participants correspond à l'encrage 3, soit une intention de quitter à l'interne 
intermédiaire faible (?2,50 à <3,50), obtenu par 3,40 % des participants. Les portraits de 
répartition des réponses pour les deux formes d'intentions sont aussi distincts 
lorsqu'observés de façon globale. Pour l'intention de quitter à l'externe les scores 
moyens, et donc les pourcentages de participants, diminuent graduellement entre le score 
moyen le plus fréquent et le moins fréquent tous deux mentionnés précédemment. Tandis 
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que pour l'intention de quiter à l'interne, à l'exception des scores moyens le plus et le 
moins fréquent mentionnés précédemment, le portrait global révèle des scores moyens, et 
donc des pourcentages, réparties de façon similaire dans l'ensemble des 7 encrages. 
Tableau 13 
Portrait de la répartition des scores moyens des participants pour les intentions de 
quiter à l'interne et à l'externe 
Pourcentage de participants 
Intention de quiter 
Répartition des scores moyens  
à l'externe à l'interne 
Très faible 34,60% 52,40% 
(encrage 1) (?1,00 à <1,50)  
Faible 20,60% 8,90% 
_2)_(?1,50 (encrage à <2,50)  
Intermédiaire faible 16,20% 3,40% 
(encrage 3) (~:2,50 à <3,50)  
Intermédiaire 11,90% 12,80% 
(encrage 4) (?3,50 à <4,50)  
Intermédiaire élevé 8,60% 8,60% 
(encrage 5) (?4,50 à <5,50)  
Élevé 5,00% 8,10% 
(encrage 6) (?5,50 à <6,50)  
Très élevé 3,10% 5,80% 
(encrage 7) (?6,50 à <7,00) 
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Tout comme le Tableau 13, les diagrammes (voir Appendice X) permettent 
d'observer des distributions distinctes de scores moyens pour les deux formes d'intention 
de quitter. L'histogramme permet d'observer qu'une forte majorité de participants avec 
une intention très faible (encrage de 1) de quitter à l'interne se démarque des autres 
participants dont les intentions de quitter à l'interne sont réparties de façon similaire, de 
faible à très élevée (encrage 2 à 7). Pour l'intention de quitter à l'externe, le portrait est 
différent. L'histogramme permet de visualiser qu'entre la majorité de participants avec 
une intention très faible (score moyen d'encrage de 1 à 1,5) et la minorité avec une très 
forte intention (score moyen d'encrage de 6,5 à 7,0), le nombre de participants sur chaque 
encrage diminue graduellement. 
Finalement, avant de procéder à la vérification des hypothèses et des questions de 
recherche, la présence ou l'absence de différences significatives entre les hommes et les 
femmes qui ont participé à cette étude a aussi été l'objet d'investigations. Pour se faire, 
des analyses de comparaisons de moyennes (tests-t) ont été réalisées entre la variable 
Genre et l'ensemble des autres variables à l'étude. Les résultats présentés au Tableau 14 
révèlent que la seule différence significative entre les hommes et les femmes ayant 
participé à cette étude se situe au niveau de l'Ancienneté (t(374) = 17,14, p < 0,001). 
Ainsi, puisque l'Ancienneté ne fait pas partie des hypothèses et des questions de 




Comparaisons entre hommes et femmes sur l'ensemble des variables 
Homme Femme 
(n= 84) (n= 292) 
M ÉT M ÉT t 
Âge 40,62 11,29 40,86 11,24 -0,17 
Durée 3,34 4,05 3,09 3,79 0,51 
Ancienneté 7,77 7,88 11,43 9,76 3,15* 
AT F Al -0,06 1,06 0,01 0,99 -0,55 
ATFA2 0,11 0,84 -0,02 1,05 1,10 
AT F A3 0,14 1,06 -0,04 0,98 1,52 
IQ 0,05 0,97 -0,01 1,02 0,56 
IQàl'interne 2,50 1,82 2,71 2,12 -0,82 
Note. Les scores pour la variable alliance de travail (AT 1, AT 2 et AT 3) ainsi que pour 
la variable intention de quitter (IQ) sont standardisés. 
*p <0,05.  ***p <0,001. 
Vérification des hypothèses 
Dans la présente section, ainsi que dans la suivante sur les réponses aux questions 
de recherche, lorsque la variable d'intention de quitter est considérée, il est important de 
tenir compte des résultats des analyses préliminaires et des décisions qui en ont découlé. 
Ainsi, les hypothèses et questions de recherche ont été formulées selon les trois 
dimensions du modèle de Cossette et Gosselin (2009), soit l'IQ à l'externe, l'IQ à 
l'interne et l'intention de demeurer dans le même emploi pendant plusieurs années. Or, 
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les analyses préliminaires de la présente étude ont révélées une seule dimension, nommée 
intention de quitter (IQ) à l'externe, à laquelle appartiennent les deux items de mesure de 
l'intention de quitter à l'externe ainsi que l'item de mesure de l'intention de demeurer 
dans le même emploi pendant plusieurs années. Étant donné que les analyses 
préliminaires ont révélé que l'intention de 3- demeurer dans l'emploi appartient au 
facteur IQ à l'externe, la portion des hypothèses et des questions de recherche concernant 
cette forme d'intention n'a toutefois pas été vérifiée dans la présente étude. En somme, la 
variable dépendante (VD) intention de quitter (IQ) est traitée selon deux facteurs, IQ à 
l'externe (composée des items 1, 2 et 3) puis IQ à l'interne (item 4). 
Selon la première hypothèse, plus l'alliance de travail (AT) est de grande qualité, 
plus les intentions de quitter (IQ) i- à l'externe et 2- à l'interne sont faibles. Selon la 
deuxième hypothèse, plus l'AT est de grande qualité plus l'intention de 3- demeurer dans 
l'emploi est élevée. Afin de vérifier ces deux hypothèses, les analyses ont été réalisées 
dans un premier temps entre la variable indépendante (VI) alliance de travail (AT) et la 
variable dépendante (VD) intention de quitter (IQ) à l'externe. Puis, dans un deuxième 
temps, entre la VI AT et la VD IQ à l'interne puisqu'il a été décidé de traiter la VD IQ à 
l'interne (item 4) distinctement de la VD IQ. 
Les résultats de la première analyse de corrélation présentés au Tableau 15 
permettent d'observer qu'étant donné que les variables de l'alliance de travail (Ai, A2 et 




Puis, elles révèlent des corrélations négatives significatives entre la variable dépendante 
(VD) intention de quitter (IQ) à l'externe et les facteurs de VAT, Facteur Al (r = -0,23, p 
< 0,05), Facteur A2 (r = -0,33, p < 0,05) et Facteur A3 (r = -0,25, p < 0,05). Ces 
corrélations signifient que plus I'AT est de grande qualité plus 1'IQ à l'externe des 
employés est faible. 
Quant aux résultats de la deuxième analyse de corrélations, aussi présentés au 
Tableau 15, ceux-ci révèlent une corrélation significative négative avec la variable 
dépendante (VD) intention de quitter (IQ) à l'interne pour le Facteur A3 (r = -0,22, p < 
0,05) seulement. Ce résultat signifie que plus le Facteur A3 de l'AT est élevé, plus l'IQ à 
WOM 
l'interne des employés est faible. 
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Tableau 15 
Intercorrélation entre les variables indépendantes de l'A T et les variables dépendantes 
JQà l'externe et IQ à l'interne 
Variable 
1.F Al (Objectifs et Tâches - Positif) 
2.F A2 (Liens) 
3.F A3 (Objectifs et Tâches - Négatif) 
4.IQ à l'externe 
5.IQ à l'interne 
2 3 4 5 
0,00 0,00 0,22*** -0,01 




Dans le but de prédire la variance de la variable dépendante (VD) intention de 
quiter (IQ) à l'externe à l'aide d'une combinaison linéaire de variables indépendantes 
(VI), soit les trois facteurs de la VI AT, deux analyses de régression multiple sont 
réalisées, la première entre la VI AT et la VD IQ à l'externe et la deuxième entre la VI 
AT et la VD IQ à l'interne. 
Les résultats de la première analyse de régression multiple, présentés au Tableau 
16, indiquent que le modèle général est significatif, (F(3, 381)= 36,54, p < 0,00 1). Quant 
au R-deux aussi présenté au Tableau 16, celui-ci révèle que 22 % de la variance des 
données de la variable dépendante (VD) intention de quiter (IQ) à l'externe est expliquée 
tri àMI 
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par la variable indépendante (VI) aliance de travail (AT). Finalement, la matrice des 
coefficients indique que la VD IQ à l'externe est liée de façon significative (p < 0,001) 
avec les trois facteurs de la VI AT et qu'en ordre décroissant d'explication de la 
variance, les trois facteurs se positionnent ainsi le Facteur A2 (B = -0,33), le Facteur A3 
(B = -0,25) puis le Facteur Al (B = -0,23). 
Tableau 16 
Régression multiple de la variable indépendante A T sur l'IQ 
Variable B ETB Bêta t 
F Al (Objectifs et Tâches - Positif) -0,23 0,05 -0,23 
F A2 (Liens) -0,33 0,05 -0,33 
F A3 (Objectifs et Tâches - Négatif) -0,25 0,05 -0,25 
*p <0,05.  ***p <0,001. 
Note. R2= 0,22, F(3, 381) = 36,54,p <0,001 
Les résultats de la deuxième analyse de régression multiple, présentés au Tableau 
17, indiquent que le modèle général pour la VD IQ à l'interne est significatif (F(3, 381) 
2,77, p < 0,05). Quant au R-deux, aussi présenté au Tableau 17, celui-ci révèle que 2,0% 
de la variance des données de la VD IQ à l'interne est expliquée par la VI AT. 
Finalement, la matrice des coefficients indique que l'IQ à l'interne est uniquement liée de 
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façon significative avec le Facteur A3 (p <0,05). En ordre décroissant d'explication de la 
variance, les facteurs se positionnent ainsi : le Facteur A3 (B = -0,11), seul à être lié de 
façon significative avec la VD IQ à l'interne, le Facteur A2 (13 = -0,10) puis le Facteur Al 
(13 = -0,01). 
Tableau 17 
Régression multiple de la variable indépendante ATsur l'IQ à l'interne 
Variable B ETB Bêta t 
FAI 0,01 0,10 0,01 0,12 
- FA2 -0,20 0,10 -0,10 -1,96 
FA3 -0,22  0,10 -0,11 -2,11 * 
*p<0,05. ***p<O,OOl. 
Note. R2= 0,02, F(3,381) = 2,77,p<0,05. 
Donc, l'hypothèse 1, soit une relation négative entre l'aliance de travail (AT) et 
les intentions de quiter (IQ) i- à l'externe et 2- à l'interne est partielement confirmée. 
La portion de l'hypothèse visant l'IQ à l'externe est confirmée, et ce avec les trois 
facteurs de l'AT, tandis que la portion visant l'IQ 2- à l'interne est partielement 
confirmée, soit uniquement avec le Facteur A3. L'hypothèse I ne peut donc être que 
partielement confirmée puisque les Facteurs Al et A2 de l'AT ne sont pas liés 
significativement à l'JQ à l'interne. 
MM 
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L'hypothèse 2, soit une relation positive entre PAT et l'intention de demeurer 
dans l'emploi, n'a pas été vérifiée par cette étude. 
Réponses aux questions de recherche 
Afin de répondre à la question 1, existe-t-il des différences intergénérationnelles 
significatives quant à la qualité perçue de l'alliance de travail (AT) supérieur immédiat-
subordonné, des analyses multivariées ont été réalisées entre les trois générations à 
l'étude et la variable dépendante (VD) alliance de travail (AT) à trois facteurs. 
Préalablement, les conditions d'application spécifiques à ce type d'analyses ont été 
vérifiées, soit: l'homogénéité des matrices de variance-covariance, l'adéquation du 
nombre de participants et la normalité multivanée des distributions des VD. La 
vérification a révélé que les conditions d'application ont été remplies. 
Le Lambda de Wilks révèle un lien significatif (F(6, 760) = 2,7I,p <0,05) entre 
la VI G (génération) et la VD AT. Il existerait donc des différences intergénérationnel les 
quant à la qualité de l'AT supérieur immédiat-subordonné. 
Pour connaître les facteurs de l'AT influencés par l'appartenance à une génération 
ou l'autre, trois analyses univariées ont été réalisées avec la VI G sur, tour à tour, les 
facteurs AI, A2 et A3 sur la VD AT. Afin de contrôler l'erreur de type 1, des ajustements 
de Bonferoni ont été réalisés en divisant le seuil alpha de 0,05 par le nombre d'analyses 
univariées, donc trois. Le seuil obtenu et utilisé est de 0,017. Les résultats obtenus, 
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présentés au Tableau 18, indiquent que les différences intergénérationneles significatives 
quant à la qualité de FAT se situent exclusivement au niveau du Facteur A2 (F(2, 282) = 
7,01, p < 0,05) de l'AT, soit au niveau des liens nécessaires entre le supérieur immédiat et 
le subordonné. 
Tableau 18 
Analyse de variance de la variable indépendante A T en fonction de la variable G 
dl Caré moyen F Il 2 
F Al 2 0,49 0,48 0,00 
Résiduel 1,00 
F A2 2 6,79 7,01 * 0,04 
Résiduel 0,97 
F A3 2 0,67 0,67 0,00 
Résiduel 1,00 
Note. 2 = taile de l'effet. *p <0,017. 
Pour savoir entre queles générations se situe la différence, une analyse univariée 
avec comparaisons a posteriori de type Tukey a été réalisée avec la variable indépendante 
(VI) génération (G) et le Facteur A2 de la variable dépendante (VD) aliance de travail 
(AT). Les résultats, présentés au Tableau 19, indiquent que l'unique différence 
intergénérationnele significative (p< 0,05), quant à la qualité de l'AT sur le Facteur A2, 
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se situe entre la génération X et cele des baby-boomers. La différence de moyenne de 
0,43 points d'AT au Facteur A2 révèle aussi que les participants de la génération X (M= 
0,21) ont une AT sur le Facteur A2 de plus grande qualité que cele de la génération des 
baby-boomers (M = -0,22). 
Tableau 19 
Comparaisons de moyennes à postériori de l'aliance de travail (A T- F A2) pour les trois 
générations 
M ÉT 
Y 0,07 0,92 
(n96) 
X 0,21 0,87 
(n134) 
Baby-boomers -0,22" 1,10 
(n=155) 
Note. Les moyennes qui ne partagent pas la même letre en indice supérieur sont 
significativement diférentes entre eles au test de Tukey (p < 0,05). 
Note. R 0,04, F(2,382) = 7,01,p <0,05 
Les analyses effectuées révèlent l'existence de différences intergénérationneles 
significatives entre les générations X (individus nés entre 1965 et 1980) et Baby-boomers 
(individus nés entre 1946 et 1964) quant à la qualité de l'AT sur le Facteur A2. 
Or, ces différences intergénérationneles sont-eles réelement liées aux 
caractéristiques distinctives des générations ou plutôt à d'autres variables comme l'Âge, 
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l'Ancienneté ou la Durée de l'alliance de travail (DdeAT) ? Afin de répondre à cette 
troisième interrogation, une analyse de régression linéaire a été réalisée. Cependant, 
comme la variable génération (G) en est une de nature catégorielle et qu'une analyse de 
régression linéaire s'effectue uniquement avec des variables de nature continue, il y a eu 
substitution de la variable catégorielle G par la variable continue Âge. Il faut noter 
qu'initialement la variable G catégorielle a été créée à partir des données de la variable 
Âge continue, ce qui laisse supposer que ces deux variables partagent une large portion 
de variance. Pour vérifier la relation entre les variables génération (G) et Âge, une 
analyse de corrélation a été réalisée. Les résultats de cette analyse révèlent une 
corrélation élevée (r >.90, p < 0,05) entre les variables G et Âge, ce qui indique que 
celles-ci mesurent un construit pratiquement identique. La variable G a donc été 
substituée par la variable Âge afin de procéder à l'analyse de régression linéaire 
envisagée. 
Or, préalablement à l'analyse de régression linéaire, des analyses de corrélation 
ont été effectuées entre les trois variables Âge, Ancienneté et Durée de l'alliance de 
travail (DdeAT). Les résultats, présentés dans le Tableau 20, révèlent des corrélations 
significatives modérées (de r > 0,24 à <0,60) entre les variables Âge, Ancienneté et 
DdeAT. Ces corrélations modérées signifient que les variables Âge, Ancienneté et 




Corrélations entre les variables Ancienneté, DdeA T et Âge 
Variable 3 
1. Ancienneté 0,36*** 0,60*** 
2.DdeAT 0,24*** 
3. Âge 
*p <0,05.  ***p <0,001. 
Puisque les résultats de l'analyse de corrélation ont révélé que l'Âge, l'Ancienneté 
et la Durée de la relation (DdeAT) mesurent des construits suffisamment différents, une 
analyse de régression linéaire a été réalisée avec les variables Ancienneté, DdeAT et Âge 
comme variables indépendantes sur le Facteur A2 de la variable dépendante (VD) 
aliance de travail (AT). Les résultats présentés au Tableau 21 indiquent que le modèle 
n'est pas significatif (F(3, 381) = 2,23, p> 0,05). Le R-deux indique que 2,0 % de la 
variance de la variable dépendante (VD) Facteur A2 de l'aliance de travail (AT) est 
expliquée par les variables Ancienneté, Durée de l'aliance de travail (DdeAT) et Âge. 
Les résultats de la matrice des coefficients indiquent aussi qu'aucune des trois variables 
Ancienneté, DdeAT et Âge n'est liée significativement à la VD Facteur A2 de l'AT. II 
semble par conséquent que les différences intergénérationneles entre les générations X et 
Baby-boomers sur le Facteur A2 de l'AT soit réelement dues à des caractéristiques 
distinctives entre ces deux générations. 
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Tableau 21 
Régression linéaire des variables indépendantes Ancienneté, DdeAT et Âge sur le 
Facteur A2 de PA 
Variable B ETB Bêta t 
Ancienneté -0,00 0,01 -0,03 -0,50 
DdeAT -0,01 0,01 -0,05 -0,89 
Âge -0,01 0,01 -0,09 -1,36 
Note. R2 = 0,02, F(3, 381)= 2,23,p> 0,05 
*p< 0,05. ***p <0,001. 
Afin de confirmer que c'est bien la génération plutôt que l'âge qui engendre une 
différence significative au niveau du Facteur A2 de l'aliance de travail (AT) entre les 
générations X et Baby-boomers, une analyse univariée a été réalisée avec la variable 
indépendante (VI) génération (G) sur la variable dépendante (VD) Facteur A2 de l'AT 
avec l'ajout de la variable Âge comme covariable. Les résultats de cete analyse indiquent 
que même avec l'ajout de la variable Âge en covariable, de façon à extraire la variabilité 
de la variable G qui appartient à la variable Âge, le lien entre le Facteur A2 de l'AT et la 
variable G demeure significatif avec (F(2, 381) = 4,69,p <0,05). 
En conclusion, les analyses visant à répondre aux interrogations engendrées par la 
question 1, révèlent que la différence intergénérationnele, quant à la qualité de l'aliance 
de travail (AT), se situe uniquement entre les générations X et Baby-boomers sur le 
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Facteur A2 de l'alliance de travail (AT), soit au niveau des liens nécessaires entre le 
supérieur immédiat et le subordonné. L'AT sur le Facteur A2 est plus forte chez la 
génération X (M= 0,21) que chez la génération des baby-boomers (M= -0,22). De plus, 
cette différence semble réellement due à des caractéristiques distinctives de ces 
générations. 
La question 2 vise à vérifier s'il existe des différences intergénérationnelles 
significatives quant aux intentions de 1- quitter à l'externe, 2- quitter à l'interne et 3-
demeurer dans l'emploi. Puisque l'item de mesure de l'intention de demeurer dans le 
même emploi pendant plusieurs années appartient, tout comme les deux items de mesure 
de l'intention de quitter à l'externe, à la composante intention de quitter (IQ) à l'externe, 
la portion de la question 2 concernant l'intention de 3- demeurer dans l'emploi ne sera 
pas vérifiée par la présente étude. Une vérification des données pour les variables 
génération (G), intention de quitter (IQ) à l'externe et IQ à l'interne a d'abord permis de 
confirmer que les postulats concernant l'homoscédasticité, la normalité multivariée, la 
linéarité, les données extrêmes multivariées et la tolérance ont été respectés. Deux 
analyses univariées ont ensuite été réalisées, la première avec la VI génération (G) et la 
VD intention de quitter (IQ) à l'externe et la seconde avec la VI génération (G) et la VD 
intention de quitter (IQ) à l'interne. Pour la première analyse univariée, les résultats 
présentés au Tableau 22, révèlent un lien non significatif (F(2, 382) = 2,30, p > 0,05) 
entre la VI G et la VD IQ à l'externe. Il n'existe donc pas de différence 
intergénérationnelle pour l'intention de 1- quitter à l'externe. Pour la seconde analyse 
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univariée, les résultats aussi présentés au Tableau 22, révèlent un lien significatif (F(2, 
379) = 9,56, p < 0,001) entre la VI G et la VD IQ à l'interne. Il existe donc des 
différences intergénérationneles pour l'intention de 2- quiter à l'interne. Toutefois, il 
n'y a pas de différence significative pour l'intention de 1- quiter à l'externe. 
Tableau 22 
Analyse de variance de la variable indépendante G en fonction des variables 
dépendantes JQ à l'externe et IQ à l'interne 
Variable dl Caré moyen F il 2 
IQ à l'externe 2 2,28 2,30 0,01 
Résiduel 1,00 
IQ à l'interne 2 38,33 9,56*** 0,05 
Résiduel 4,01 
*p <0,05.  ***p <0,001. 
Or, entre queles générations y a-t-il des différences intergénérationneles au 
niveau de l'IQ à l'interne ? Afin de savoir entre quele génération se situe cete 
différence, un test à posteriori de type Tukey a été réalisé. Les résultats présentés au 
Tableau 23 indiquent que la génération des baby-boomers est significativement différente 
des générations X et Y quant à l'IQ à l'interne. Les résultats révèlent aussi que les 
participants qui appartiennent à la génération des baby-boomers (M = 2,12) sont moins 
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intéressés à quiter à l'interne que ceux qui appartiennent aux générations X (M= 2,83) et 
Y (M= 3,21). 
Tableau 23 
Comparaisons de moyennes à posteriori de l'IQ à l'interne pour les trois générations 
M ÉT 
Y 3,21a 2,27 
(n=96) 
X 2,83a 2,01 
(n=134) 
Baby-boomers 2,12' 1,82 
(n155) 
Note. Les moyennes qui ne partagent pas la même letre en indice supérieur sont 
significativement diférentes entre eles au test de Tukey (p < 0,05). 
Note. R2= 0,05, F(2, 379) = 9,56,p <0,001. 
Or, est-ce que les différences intergénérationnel les identifiées quant à l'IQ à 
l'interne sont réelement atribuables à des caractéristiques distinctives des générations ou 
plutôt à des variables comme l'Âge, l'Ancienneté ou la Durée de l'aliance de travail 
(DdeAT) ? Des analyses corrélationneles ont d'abord été réalisées afin de procéder à un 
examen préliminaire des relations entre les variables Âge, Ancienneté, DdeAT et 
l'intention de quiter (IQ) à l'interne. Les résultats de la matrice de corrélations présentée 
dans le Tableau 24 permetent d'examiner les relations entre ces variables. Dans un 
premier temps, les résultats révèlent que la VD intention de quiter (IQ) à l'interne est 
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significativement liée à la variable Âge (r = -0,23, p < 0,05). La relation significative 
négative signifie que plus l'Âge des participants est élevé plus l'IQ à l'interne est faible. 
Tableau 24 
Intercorrélations entre les variables indépendantes Ancienneté, DdeAT et Âge et la 









*p <0,05.  ***p <0,001. 
Afin de confirmer que c'est bien la génération plutôt que l'âge qui engendre une 
différence significative quant à l'intention de quiter (IQ) à l'interne entre la génération 
des baby-boomers et les générations X et Y, une analyse univariée a été réalisée avec la 
VI génération (G) sur l'intention de quiter (IQ) à l'interne avec l'ajout de la variable Âge 
comme covariable. Les résultats de cete analyse, contenus au Tableau 25, indiquent 
qu'avec l'ajout de la variable Âge en covariable, de façon à extraire la variabilité de la 
variable G qui appartient à la variable Âge, le lien entre les variables G et l'IQ à l'interne 
n'est plus significatif avec (F(2, 378) = 0, 18, p> 0,05). Ces résultats révèlent donc que 
c'est l'âge plus avancé des participants de la génération des baby-boomers, versus les 
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caractéristiques distinctives de cete génération, qui est à l'origine de l'IQ à l'interne plus 
faible des participants de la génération des baby-boomers. 
Tableau 25 
Analyse de covariance de la variable indépendante G en fonction de la variable 
dépendante IQ à l'interne, avec la présence de la covariable Âge 
dl Caré moyen F 
IQ à l'interne 2 0,72 0,18 0,00 
Résiduel 4,01 
p <0,05.  ***p <0,001. 
Pour répondre à la question 3, les différences intergénérationnel les ont-eles un 
effet de modération significatif sur la relation entre la qualité de l'aliance de travail et les 
intentions de 1) quiter à l'externe, 2) quiter à l'interne et 3) demeurer dans l'emploi, le 
lien entre l'aliance de travail (AT) et l'intention de quiter (IQ) à l'externe a fait l'objet 
d'une investigation dans un premier temps et celui entre l'AT et l'IQ à l'interne dans un 
deuxième temps. Trois analyses de régression linéaire ont donc été réalisées, dans un 
premier temps entre l'AT et l'IQ à l'externe, en sélectionnant tour à tour les participants 
appartenant à chacune des trois générations. Dans le cadre de ces trois analyses, chacune 
des générations constitue un niveau de la variable génération (G). La variable génération 
(G) peut donc se révéler modératrice ou non selon si ses trois niveaux ont eu un effet sur 
le lien entre l'aliance de travail (AT) et l'intention de quiter (IQ). Les résultats présentés 
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dans les Tableaux 26, 27 et 28 qui suivent révèlent des patrons très similaires pour les 
trois niveaux de la variable génération, soit les niveaux X, Y et Baby-boomers. Pour 
chacun des niveaux de génération, les résultats indiquent un Bêta plus fort avec le Facteur 
A2, suivi du Facteur A3 et du Facteur Al. La grande similarité entre les résultats pour les 
trois niveaux de génération indique qu'il est fort possible que la variable génération (G) 
n'agisse pas comme variable modératrice entre l'aliance de travail (AT) et l'intention de 
quiter (IQ) à l'externe. La décision de ne pas poursuivre les analyses en ce qui concerne 
l'intention de quiter (IQ) à l'externe a donc été prise. 
Tableau 26 
Régression linéaire de la variable indépendante A T sur l'IQ pour la génération X 
Variable B ETB Bêta t 
FA! -0,29 0,08 -0,28 -3,63 
F A2 -0,35  0,09 -0,30 -3,89 * ** 
F A3 -0,31 0,08 -0,29 -3,82 




Régression linéaire de la variable indépendante A T sur l'IQ pour la génération Y 
Variable B ET Bêta t 
FA1 -0,16 0,10 -0,16 -1,63 
FA2 -0,37 0,11 -0,34 -3,55 * 
FA3 -0,16 0,09 -0,17 -1,76 
Note. R2 = 0, 16, F(3, 92) = 5,63,p <0,05 
*p<O,05. ***p<o,00l. 
Tableau 28 
Régression linéaire de la variable indépendante A T sur l'IQ pour la génération 
Baby-boom ers 
Variable B ETB Bêta t 
F Al -0,21 0,07 -0,21 -3,06 * 
F A2 -0,34 0,06 -0,38 -5,48 * ** 
F A3 -0,28 0,07 -0,27 -4,01 
Note. R2 = 0,3 0, F(3, 15 1) = 21,70,p <0,001 
*p <0,05.  ***p <0,001. 
Dans un deuxième temps, trois analyses de régression linéaire ont été réalisées, 
entre les trois dimensions de l'aliance de travail (AT) et l'intention de quiter (IQ) à 
l'interne, en sélectionnant tour à tour les participants appartenant à chaque niveau de la 
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variable génération (G). La comparaison des résultats présentés dans les Tableaux 29, 30 
et 31 révèle que le lien entre le Facteur Al de l'AT et l'IQ à l'interne n'est affecté par 
aucun niveau de la variable génération. Le lien entre le Facteur A2 et l'IQ à l'interne est, 
quant à lui, seulement affecté par la génération des Baby-boomers. Puis, le lien entre le 
Facteur A3 et 1'IQ à l'interne, est seulement affecté par les générations X et Baby-
Boomers. Ces résultats suggèrent que l'effet, des niveaux de la génération (G) sur le lien 
entre la VI et la VD, varie en fonction des dimensions de la variable indépendante (VI) 
alliance de travail (AT- F AI, F A2 et F A3). Étant donné que seul le lien entre le Facteur 
A3 de PAT et l'IQ à l'interne a été affecté par deux niveaux de la variable génération, la 
variable génération est uniquement potentiellement modératrice du lien entre ce Facteur 
de PAT et l'IQ à l'interne. D'autres études devront être réalisées pour amener plus loin 
ces conclusions et déterminer, entre autres, si la variable génération est bien modératrice 




Régression linéaire de la variable indépendante A T sur l'IQ à l'interne pour la 
génération X 
Variable B ETB Bêta t 
FA1 0,02  0,18 0,01 0,08 
F A2 -0,20 0,20 -0,09 -1,00 
FA3 -0,56 0,18 -0,26 -3,10 * 
Note. R2 = 0,08, F(3, 130) = 3,50,p <0,05 *p<o,05. ***p<o,OOl. 
Tableau 30 
Régression linéaire de la variable indépendante A T sur l'IQ à l'interne pour la 
génération Y 
Variable B ET Bêta t 
FAI 0,39 0,23 0,18 1,71 
FA2 -0,25 0,25 -0,10 -1,02 
FA3 0,27 0,21 0,14 1,31 
Note. R2 = 0,06, F(3, 92) = 1,77, p> 0,05 
* <0,05. *** <0,001. 
Tableau 31 
Régression linéaire de la variable indépendante A T sur l'JQ à l'interne pour la 
génération Baby-boomers 
Variable B ET B Bêta t 
F Al -0,08 0,14 -0,05 -0,58 
FA2 -0,32 0,13 -0,19 2,45* 
F A3 -0,35 0,15 -0,19 -2,40 * 




Avant de discuter des résultats en lien avec les hypothèses et questions de 
recherche, quelques constats propres aux deux instruments de mesure, soit le 
questionnaire sur l'alliance de travail et celui sur l'intention de quitter, sont présentés. Par 
la suite, il sera question des forces et des limites de cette étude ainsi que des propositions 
d'implications pratiques et des pistes pour de futures recherches. 
Résultats au questionnaire d'Alliance de travail, le WAI-S 
En regardant les différents résultats obtenus à partir de la mesure de l'alliance de 
travail, certains constats méritent d'être discutés. 
Dans un premier temps, les résultats de consistance interne de ce questionnaire 
sont très satisfaisants. Le Questionnaire d'alliance de travail supérieur immédiat-
subordonné (WAI-S) obtient un indice de fidélité, de type alpha de Cronback, de 0,98. 
Étant donné le seuil minimum requis de 0,70 (Nunnaly, 1978), la consistance interne de 
l'ensemble des items du WAI-S peut être considérée très satisfaisante. De plus, le WAI-
S, un questionnaire adressé aux subordonnés, obtient un indice de fidélité comparable à 
ceux obtenus pour le WAI. Le WAI obtient un alpha de Cronback de 0,93 pour sa version 
destinée aux clients et de 0,87 pour sa version utilisée par les conseillers (Horvath et 
Greenberg, 1989). 
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De plus, dans cette étude, le pourcentage de subordonnés considérant avoir une 
alliance de travail de très bonne qualité avec leur supérieur immédiat est élevé par rapport 
à ceux de BPI group (2011) et de Canadian policy research networks (2000). Aussi, 
l'analyse factorielle révèle une structure du concept allant dans le même sens que la 
proposition théorique de Ross (2008) voulant que l'alliance de travail se compose d'une 
dimension technique et d'une dimension relationnelle. Par ailleurs, la répartition des 
items par facteurs pour les dimensions accords sur les objectifs et accords sur les tâches 
subit l'effet de la formulation négative des items révélé par de nombreux auteurs (p. ex., 
Riley-Tillman, Chafouleas, Christ, Briesch, & LeBel, 2009; Xin & Chi, 2010). De plus, 
un pourcentage significativement plus élevé de participants perçoivent avoir une alliance 
de travail liée à la clarté et la mutualité des accords sur les objectifs et les tâches de très 
bonne qualité lorsque la formulation des items est positive plutôt que négative. 
Finalement, la variance expliquée par les trois facteurs de l'alliance est adéquate 
puisqu'elle révèle que la majorité de l'information des items du WAI-S a été retenue et 
qu'elle est similaire à celle des autres études recensées. 
Pourcentage élevé de relation de très bonne qualité avec le supérieur 
De façon globale, les résultats révèlent qu'une majorité de participants (59,70 %) 
considèrent avoir une alliance de travail de bonne (23,30 %) ou de très bonne qualité 
(36,40 %) avec leur supérieur immédiat. 
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Concernant le facteur des liens supérieur immédiat-subordonné impliquant des 
sentiments partagés d'affection, de bienveillance et de confiance, le pourcentage de 
participants percevant avoir une alliance de bonne (20,20 %) ou de très bonne qualité 
(46,00 %) avec leur supérieur immédiat s'élève à près de deux participants sur trois avec 
66,20 %. Soit, un pourcentage significativement plus élevé x2  (1, N =385) = 16,48, p = 
.00 que celui de l'alliance de façon générale (59,70 %). Le pourcentage de 66,20% 
obtenu pour l'alliance au niveau des liens est aussi significativement plus élevé que ceux 
obtenus au niveau des accords sur les objectifs et les tâches avec des items formulés 
positivement (57,70 %) x2  (1, N =385) = 20,08, p = .00 et négativement (56,10 %) x2  (1, 
N =385) = 17,83, p = .00. 
Ces résultats selon lesquels 36,40 % des participants de la présente étude 
perçoivent avoir une alliance générale de très bonne qualité avec leur supérieur immédiat 
et 46,00 % des participants lorsqu'il s'agit uniquement des liens avec leur supérieur, 
semblent assez élevés comparativement aux résultats des enquêtes suivantes réalisées 
auprès de participants canadiens. Selon BPI group (2011), société de conseil en 
management et ressources humaines, 28,00 % des participants ont une très bonne opinion 
de leur supérieur immédiat. Pour la Canadian policy research networks (2000), c'est 
30,00 % des participants en général et 27,00 % des participants du secteur de la santé et 
des services sociaux spécifiquement qui répondent être fortement d'accord qu'ils ont une 
bonne relation avec leur supérieur immédiat. 
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La différence quant au nombre d'items des instruments utilisés pour mesurer la 
qualité de la relation supérieur-subordonné peut expliquer ces différences de résultats. La 
présente étude utilise le questionnaire WAI-S, soit le WAI-T traduit en français et adapté 
au contexte du supérieur immédiat-subordonné. Cet instrument contient 36 items 
mesurant la qualité de la relation selon trois dimensions distinctes. L'enquête 
internationale réalisée par BPI group (2011) n'utilise qu'un seul item «quelle opinion 
avez-vous de votre supérieur hiérarchique direct ?» évalué sur une échelle de Likert à 
quatre points (1- Très mauvaise opinion; 4- Très bonne opinion). Similairement, 
l'enquête canadienne réalisée par Canadian policy research networks (2000) n'utilise 
qu'un seul item «j'ai une bonne relation avec mon supérieur immédiat? » évalué sur une 
échelle de Likert à trois points (1- En désaccord; 3- Fortement d'accord). Avec ses 36 
items, le WAI-S amène les participants à se remémorer ce qui se dit et se fait dans les 
échanges et les interactions avec leur supérieur immédiat ou encore, à repenser à des 
situations où cette personne s'est préoccupée de leur bien-être ou leur a démontré être 
digne de confiance. Il est plausible que ces réflexions au fil des trente-six items du 
questionnaire de l'alliance de travail engendrent des réponses chez les participants 
davantage teintées de sentiments et de compassion envers leur supérieur que leur 
demander directement: «quelle opinion avez-vous de votre supérieur hiérarchique 
direct? » ou «j'ai une bonne relation avec mon supérieur immédiat ? ». C'est une 
explication possible de ce pourcentage élevé de subordonnés de la présente étude 
percevant avoir une relation de travail de très bonne qualité avec leur supérieur, 
comparativement aux enquêtes de BPI group (2011) et de Canadian policy research 
132 
networks (2000). Cette évaluation plus positive peut donc être attribuable aux émotions 
positives vis-à-vis le supérieur immédiat suscitées par la prise en compte par les 
participants de plusieurs dimensions et situations de la relation supérieur-subordonné 
telles que proposées par les items du WAI-S. II est donc possible que la nature plus 
complexe de la relation supérieur immédiat-subordonnée soit mieux prise en compte avec 
le WAI-S qu'avec les questionnaires comportant un seul énoncé. 
Or, les participants de la présente étude sont-ils réellement si nombreux à avoir une 
alliance de travail de très bonne qualité avec le supérieur immédiat ou alors, certains 
n'ont pas révélé leur réelle perception? La documentation indique que le désir de bien 
paraître et la crainte de répercussions négatives peuvent influencer les résultats à un 
questionnaire. Ces deux facteurs seront traités dans les prochains paragraphes. Par 
ailleurs, le caractère anonyme de cette étude devrait avoir limité tant le désir de bien 
paraître que la crainte de répercussions. 
La désirabilité sociale est généralement considérée comme la tendance d'un 
individu à se présenter lui-même, dans des situations d'évaluation, d'une manière à bien 
paraître selon les nonnes et les standards culturels (Ganster, Heimessey, & Luthans, 
1983). Dans le même sens, Arnold, Feidman et Prubhoo (1985) révèlent que le biais de la 
désirabilité sociale entraîne les individus à sur évaluer des facteurs socialement désirables 
comme la satisfaction au travail et l'engagement organisationnel. 11 est possible que les 
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résultats de cette étude concernant la qualité de l'alliance de travail aient été affectés dans 
ce sens. 
De plus, selon le raisonnement d'Arnold et al. (1985) les individus intelligents, 
efficaces et compétents font une belle carrière et des choix d'emploi judicieux. Ils 
travaillent donc au sein d'organisations attrayantes dans des emplois qu'ils évaluent 
intéressants et satisfaisants (Arnold et al., 1985). Suivant le raisonnement de ces auteurs 
ces personnes auraient des degrés élevés de satisfaction au travail et d'engagement. Selon 
Arnold et al. (1985), dans la mesure où les gens ont tendance à répondre aux questions 
d'une manière socialement souhaitable, leur auto-évaluation concernant la satisfaction au 
travail et l'engagement organisationnel seront biaisées puisqu'éloignées de leurs 
véritables cognitions. Ils auront tendance à représenter leur conception stéréotypée de ce 
que les gens compétents et avec du succès pensent de leur emploi et de leur organisation. 
D'où la possibilité très forte que les résultats de la présente étude soient biaisés dans le 
même sens, soit selon l'idée que les gens compétents et avec du succès ont une bonne 
relation avec leur supérieur immédiat. 
Est-il aussi possible que certains participants aient craint, malgré l'anonymat de 
leurs réponses, des représailles ou des conséquences négatives s'ils admettaient percevoir 
une faible qualité d'alliance de travail avec leur supérieur immédiat? Bien qu'aucune 
étude ne traite du sujet en lien avec la relation ou l'alliance de travail et qu'il soit 
impossible de vérifier cette supposition, c'est une hypothèse à envisager pour expliquer le 
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pourcentage élevé (36,40 %) de subordonnés percevant avoir une relation de très bonne 
qualité avec leur supérieur immédiat dans cette étude comparativement aux études 
recensées. Étant donné des lourds impacts négatifs que peut avoir sur un subordonné une 
détérioration de la relation avec son supérieur (p. ex., absence de promotion, ambiance de 
travail difficile, mauvaise évaluation du rendement, congédiement) certains auraient pu 
juger plus prudent de ne pas révéler leur réelle perception. Si certains participants 
craignent réellement d'être identifiés et de voir leur véritable perception étalée au grand 
jour, il est probable qu'il puisse y avoir des participants qui ont, en vérité, une mauvaise 
relation avec leur supérieur immédiat sans l'avoir manifesté dans le questionnaire. De 
plus, au quotidien, ils peuvent adopter des comportements qui vont dans le sens d'une 
bonne relation avec leur supérieur immédiat même s'ils ne la perçoivent pas ainsi. La 
crainte de représailles ou de conséquences négatives pourrait permettre, tout comme la 
désirabilité sociale, d'expliquer le pourcentage élevé de participants avec une très bonne 
qualité d'alliance de travail de cette étude comparativement au 28,00 % de participants 
canadiens ayant une très bonne opinion de leur supérieur immédiat obtenu par BPI group 
(2011) et au 27,00 % de participants canadiens du secteur de la santé et des services 
sociaux fortement d'accord d'avoir une bonne relation avec leur supérieur obtenu par 
Canadian policy research networks (2000). 
Aucune étude recensée ne mentionne le pourcentage de client ayant une alliance 
de travail de très bonne qualité avec leur thérapeute. Par ailleurs, une hypothèse pourrait 
être vérifiée concernant la crainte de répercussions ou conséquences négatives comme 
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facteur influençant davantage les auto-évaluations des participants dans un contexte 
organisationnel que thérapeutique. Le supérieur immédiat a un impact important sur la 
vie du subordonné, de par le pouvoir qu'il exerce sur le maintien en fonction et les 
récompenses de l'emploi, ce que le thérapeute n'a pas pour la majorité des interventions. 
Malgré la confidentialité assurée du questionnaire, certains participants peuvent l'avoir 
complété avec une certaine crainte. La crainte de briser ou de voir l'alliance avec le 
supérieur immédiat se détériorer et de vivre des conséquences négatives importantes peut 
avoir biaisé à la hausse l'évaluation de la qualité de l'alliance de travail avec le supérieur 
immédiat. Ce biais est possiblement plus important qu'en contexte d'alliance 
thérapeutique. 
Structure du concept: deux dimensions 
Dans le même sens que ceux d'Hatcher et Barends (1996), les résultats de la 
présente étude font valoir que le construit alliance de travail est possiblement composée 
de deux dimensions plutôt que trois, tel que proposé par les travaux de Bordin. Dans leur 
révision théorique de l'alliance de travail, les auteurs Ross, Polaschek et Ward (2008) 
proposent aussi un modèle de l'alliance à deux dimensions soit, la première plus 
technique incluant l'accord mutuel sur les objectifs et les tâches et la deuxième plus 
affective basée sur les éléments relationnels des liens nécessaires pour soutenir la 
démarche. 
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Bien que la présente étude a trouvé trois dimensions, deux d'entre elles, soit A]-
Objectifs et Tâches - Positif et A3- Objectifs et Tâches - Négatif, en regroupant les 
accords sur les objectifs et sur les tâches font valoir une dimension technique de l'alliance 
de travail tel que proposé par Ross et al. (2008). Quant au facteur A2- Liens référant aux 
liens nécessaires pour soutenir la démarche, il corrobore la dimension affective proposée 
par Ross et al. (2008). Or, puisque dans la présente étude la dimension technique est 
répartie sur deux facteurs, d'autres recherches devront être réalisées pour valider le 
modèle de l'alliance de travail à deux dimensions, technique et affective, proposé par 
Ross et al. (2008). 
Répartition des items par facteur: effet de la formulation négative 
Cependant, la plus importante différence avec les résultats attendus a trait à la 
répartition des items sur les facteurs qui traitent des objectifs et les tâches. Ainsi, au lieu 
de s'effectuer selon les dimensions du modèle de Bordin, cette répartition s'effectue en 
fonction de la formulation positive ou négative des items. De manière plus précise, en 
aucun cas, il n'était prévu que les items des dimensions Objectifs et Tâches dont la 
formulation est positive se regroupent sur le facteur Ai- Objectifs et Tâches - Positif et 
ceux dont la formulation est négative, se regroupent sur le facteur A3- Objectifs et Tâches 
- Négatif. Cette répartition indique que les participants ont répondu de façon plus 
similaire aux items selon leur formulation positive ou négative, que selon leur 
appartenance aux dimensions Objectifs ou Tâches. 
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Pour tenter d'expliquer cette répartition, les arguments d'une construction en 
alternance des items à formulation positive et négative sont d'abord à aborder. Selon 
Sauro (2011) l'alternance vise à réduire deux types de biais soit, d'acquiescement et de 
réponse extrême. Le biais d'acquiescement survient lorsqu'un participant répond de 
façon automatique, être en accord avec tous les items (sur une échelle en cinq points, les 
réponses seront majoritairement des quatre et des cinq). Quant au biais de réponse 
extrême, le participant choisit essentiellement le score le plus extrême (faible ou élevé) et 
l'inscrit à de nombreux items, sinon à la totalité(sur une échelle en cinq points, les 
réponses sont uniquement des un ou des cinq) (Sauro, 2011). Selon Sauro (2011), 
plusieurs questionnaires alternent les items à formulation positive et négative avec pour 
objectif de réduire ces biais en contraignant les participants à examiner la question et à 
fournir une réponse valide (Sauro, 2011). Dans cette étude, sans alterner 
systématiquement, les 14 items à formulation négative du WAI-S sont répartis 
aléatoirement sur l'ensemble des 36 items du questionnaire. 
Or, les items à formulation négative peuvent aussi engendrer des biais dans les 
réponses des participants (Leenaars, Bringmann, & Balance, 1978) et, dans certain cas, 
occasionner une répartition par facteur non conforme à celle attendue selon le construit 
mesuré (Xin & Chi, 2010). Dans le cadre de l'étude de Leenaars et al. (1978), les 
participants ont complété le formulaire de recherche sur la personnalité (PRF) de Jackson 
(1967). Puis, ils ont reçu un rapport d'évaluation avec leurs principaux traits de 
personnalité présentés sous forme d'énoncés positivement ou négativement formulés 
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(Leenaars et al., 1978). Selon leur connaissance de soi, les participants ont ensuite dû 
évaluer la véracité de chaque énoncé sur une échelle de Likert en cinq points (1- «faux » 
trait de personnalité ajouté par les chercheurs et 5- «vrai» trait de personnalité selon les 
résultats au PRF). La principale conclusion de cette étude est que la formulation négative 
des énoncés a nettement diminué la capacité des participants à faire la distinction entre 
les «vrais» et les «faux» énoncés les concernant. Plus précisément, la tendance à juger les 
«vrais» énoncés comme valides n'a pas été significativement affectée par la formulation 
négative, mais la formulation négative des énoncés a paru pratiquement paralyser la 
capacité des participants à percevoir les «faux» énoncés de rétroaction sur leur 
personnalité comme invalides (Leenaars et al., 1978). Dans le même sens que les résultats 
de Leenaars et al. (1978), il est possible que la répartition des items appartenant aux 
dimensions accord sur les objectifs et accord sur les tâches sur les facteurs Ai- Objectifs 
et Tâches - Positif et A3- Objectifs et Tâches - Négatif soit attribuable à la capacité 
réduite des participants de déterminer si les items de l'alliance de travail étaient «faux» 
lorsque formulés négativement. Advenant que ce soit le cas, le facteur A3- Objectifs et 
Tâches - Négatif existerait parce que face aux items négatifs, les participants ont eu de la 
difficulté à juger si ceux-ci correspondaient ou pas à leur perception de leur relation 
supérieur immédiat-subordonné. 
Dans l'étude de Xin et Chi (2010) sur l'orientation de dominance sociale (SDO) 
des individus (l'attitude ou la croyance selon laquelle certaines personnes sont 
intrinsèquement supérieures ou inférieures aux autres), un biais de la répartition des items 
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par facteur engendré par les items négatifs est présent. Tout comme l'étude de Xin et Chi 
(2010), la présente étude obtient un effet de la formulation négative des items du 
questionnaire, causant une répartition par facteur non conforme à celle attendue selon le 
construit mesuré. Pour le concept de l'alliance de travail, d'autres études 
complémentaires devront être réalisées afin d'approfondir la compréhension de l'effet de 
la formulation négative des items du WAI-S sur la répartition par facteur. 
Différence de réponses : effet de la formulation négative 
La formulation négative peut aussi avoir un effet sur les réponses elles-mêmes. 
Ainsi, pour la clarté et la mutualité des accords sur les objectifs et les tâches de chacun 
des partenaires, lorsque les items sont formulés positivement (facteur Ai- Objectifs et 
Tâches - Positif), une majorité (57,70 %) de participants considèrent avoir une alliance de 
travail de bonne (19,80 %) ou de très bonne qualité (37,90 %). Lorsque les items sont 
formulés négativement (A3- Objectifs et Tâches - Négat/), une majorité (56,10 %) de 
participants considèrent aussi avoir une alliance de bonne (23,90 %) ou de très bonne 
qualité (32,20 %). Il est intéressant de constater concernant la qualité de la relation reliée 
à l'accord sur les objectifs et les tâches, que le pourcentage total de participants percevant 
avoir une alliance de travail de bonne ou très bonne qualité (score moyen de 5 à 7 sur 
l'échelle) avec leur supérieur immédiat est significativement similaire x2  (1, N 385) = 
0.36, p = .55 lorsque les items sont formulés positivement (57,70 %) ou négativement 
(56,10 %). Toutefois, les participants sont significativement plus nombreux x2  (1, N 
=385) = 5.38, p = .02 à percevoir une alliance de travail de très bonne qualité (score 
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moyen de 6 à 7 sur l'échelle) avec leur supérieur immédiat lorsque la formulation des 
items est positive (37,90 %) que lorsque la formulation est négative (32,20 %). Toujours 
en lien avec l'accord mutuel sur les objectifs et les tâches de l'alliance, une différence 
non significative x2  (1, N =385) = 2.12, p = .15 a été trouvée entre le nombre de 
participants avec une alliance de travail de bonne qualité (score moyen de 5 à 6 sur 
l'échelle) selon une formulation négative (23,90 %) ou positive des items (19,80 %). 
Dans la présente étude, comparativement à la formulation positive, la formulation 
négative des items d'accords sur les objectifs et les tâches diminue le pourcentage de 
subordonnés avec une alliance de très bonne qualité. Les études de Borgers, Hox et 
Sikkel (2004) et de Riley-Tillman et al. (2009) se sont aussi intéressées aux biais de la 
formulation négative des items sur les réponses des participants. 
Aussi, dans leur étude s'intéressant, entre autres, à l'effet de la formulation 
négative des items dans les questionnaires adressés aux enfants et aux adolescents, 
Borgers et al. (2004) ont trouvé que ceux-ci répondent différemment aux questions 
formulées négativement versus positivement. Sur plus de la moitié des réponses, des 
différences significatives ont été trouvées entre les réponses aux questions négativement 
et positivement formulées (Borgers et al., 2004). Tout comme les résultats de Borgers et 
al. (2004), le plus faible pourcentage d'alliance de travail de très bonne qualité sur les 
dimensions accord sur les objectifs et sur les tâches lorsque la question est formulée 
positivement laisse supposer que les participants interprètent possiblement différemment 
une question selon que sa formulation soit positive ou négative. 
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De leur côté, Riley-Tillman et al. (2009) ont constaté que la formulation positive 
ou négative des indices de comportements à observer affecte la précision des évaluations 
de comportements directs (DBRS) réalisées par les participants. Par exemple, les résultats 
indiquent que les évaluations les plus précises du comportement d'engagement scolaire 
coïncident avec les indices de comportement formulés positivement (Riley-Tillman et al., 
2009). De la même façon que Riley-Tillman et al. (2009), le résultat de la présente étude 
selon lequel, par rapport à la formulation positive, la formulation négative diminue le 
pourcentage de subordonnés avec une alliance de travail de très bonne qualité sur les 
dimensions accord sur les objectifs et sur les tâches, indique que l'évaluation réalisée par 
un participant d'un comportement chez autrui, peut être différente en fonction de la 
formulation positive ou négative de l'item ou de l'indice. 
Variance expliquée de la qualité de l'alliance de travail 
Finalement, la proportion de variance expliquée par les trois facteurs de l'alliance 
de travail dans cette étude est de 66,05 %. Ce qui indique qu'une fois réunis, les trois 
facteurs Al- Objectifs et Tâches - Positif, A2- Liens et A3- Objectifs et Tâches - Négatif 
retiennent 66,05 % de l'information contenue à l'origine dans les items du WAI-S. 
Puisque la majorité de l'information est retenue avec la formation des trois facteurs, la 
variance expliquée de l'alliance de travail supérieur immédiat-subordonné de la présente 
étude est donc adéquate. D'ailleurs, cette proportion de variance expliquée est similaire à 
la variance expliquée par Andrusyna, Tang, DeRubeis et Luborsky (2001), soit 73,40 %, 
dans un contexte d'une thérapie cognitivo-comportementale. Par ailleurs, l'étude de 
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Barron (2009) sur l'impact de l'alliance de travail entre le coach et le coaché sur le succès 
d'un processus de coaching exécutif a expliqué une plus faible proportion de variance, 
soit 53,50 %. Toutefois, les trois dimensions de l'étude de Baron sont différentes de 
celles de Bordin soit, 1) efficacité du coach dans la facilitation de l'apprentissage, 2) 
motivation du coaché à transférer les apprentissages et 3) perception de support de la part 
du supérieur immédiat par le coaché. La variance expliquée de l'alliance de travail dans 
la présente étude est donc adéquate parce qu'elle reprend la majorité de l'information des 
items du WAI-S en plus d'être comparable à celle obtenue avec les dimensions de Bordin 
par Andrusyna et al. (2001) et supérieure à celle obtenue avec des dimensions autres que 
celles de l'alliance de travail par Barron (2009). 
Résultats au questionnaire d'Intention de quitter 
Une fois la répartition des items par facteur complétée, en observant les différents 
résultats obtenus à partir de la mesure de l'intention de quitter, certains constats méritent 
d'être discutés. D'abord, tout comme celle de Cossette et Gosselin (2009), la répartition 
des items par facteur révèle que les intentions de quitter à l'externe et à l'interne sont des 
construits distincts. Toutefois, les intentions de quitter à l'externe et de demeurer en 
emploi, contrairement à l'étude de Cossette et Gosselin (2009), font partie du même 
construit. Par ailleurs, les résultats de la présente étude sont plus optimistes que ceux des 
études recensées sur les intentions de quitter à l'externe et les départs effectifs puisque 
seulement une faible minorité de participants sont susceptibles de quitter l'organisation 
selon cette étude. Finalement, selon une comparaison avec l'étude de Cossette et Gosselin 
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(2009), un pourcentage élevé de la variance des intentions de quitter l'organisation est 
expliqué par le seul facteur identifié nommé intention de quitter à l'externe. 
Intentions de quitter à l'externe et à l'interne: deux construits distincts 
Suite aux analyses réalisées avec les quatre items de mesure de l'intention de 
quitter, un facteur nommé intention de quitter à l'externe est formé avec les trois items 
suivant: 1- J'ai l'intention de rester dans mon emploi pour de nombreuses années, 2- Je 
quitterai bientôt cet emploi, peu importe ce qu'il adviendra et 3- J'ai l'intention de quitter 
mon emploi pour un emploi ailleurs, dans une autre organisation. L'item de mesure de 
l'intention de quitter à l'interne, soit 4- J'ai l'intention de quitter mon emploi pour un 
autre emploi au sein de mon organisation, a été conservé pour des analyses exploratoires. 
Tel que dans l'étude de Cossette et Gosselin (2009), la répartition des items du 
questionnaire d'intention de quitter de la présente étude révèle la pertinence de considérer 
comme des construits distincts l'intention d'un subordonné de poursuivre avec une 
organisation, mais au sein d'un autre emploi (quitter à l'interne) et celle de quitter son 
emploi pour une autre organisation (quitter à l'externe). Ainsi, tout comme les résultats 
de Cossette et Gosselin (2009), ceux de la présente étude suggèrent aux chercheurs ainsi 
qu'aux organisations de mesurer séparément ces deux types d'intentions. 
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Intentions de quitter à l'externe et de demeurer en emploi : un construit unique 
Par contre, contrairement à Cossette et Gosselin (2009) selon lesquels une mesure 
de l'intention de rester n'est pas équivalente à une mesure de l'intention de quitter à 
l'externe, dans la présente étude ces mesures sont équivalentes puisque le facteur 
intention de quitter à l'externe inclut ces deux types d'intention. Cette différence de 
résultat entre les deux études n'est pas due à l'outil de mesure puisque les deux études ont 
utilisé le même questionnaire dans la langue d'origine, le français. Cette différence 
s'explique possiblement par les caractéristiques des participants, personnel médical pour 
cette étude et agents en vente d'un centre d'appel pour l'étude de Cossette et Gosselin 
(2009). Ainsi, un agent en centre d'appel peut souhaiter rester dans son emploi pour de 
nombreuses années tout en ayant l'intention de le quitter pour un emploi ailleurs dans une 
autre organisation. Une explication possible est que contrairement à la majorité des 
employés du secteur de la santé, 19,00 % des agents de vente ayant participé à l'étude de 
Cossette et Gosselin (2009) n'ont pas terminé leurs études et travaillent tout en 
fréquentant un établissement d'enseignement. Tel que l'indique Emploi-Québec (2000), 
au terme de leurs études plusieurs agents en centre d'appel démissionnent pour exercer 
un autre emploi au sein d'une autre organisation. Ainsi, il est plausible que ces agents 
toujours aux études souhaitent rester dans leur emploi de nombreuses années, soit jusqu'à 
complétion de leurs études, tout en sachant qu'éventuellement ils ont l'intention de 
quitter l'organisation pour travailler dans leur domaine de formation. Cette situation n'est 
pas celle des employés du secteur de la santé de la présente étude. Puisqu'un grand 
nombre d'emplois en milieu hospitalier requièrent une formation spécifique, il est 
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présumé que bon nombre d'employés ont complété leur scolarité et accepté un emploi 
dans leur domaine de formation. Ainsi, pour eux, ils n'existent pas de contradiction entre 
avoir l'intention de rester de nombreuses années et ne pas quitter l'organisation. D'où la 
formation d'un seul facteur intention de quitter à l'externe comprenant ces deux formes 
d'intentions. D'autres études seront certainement nécessaires pour confirmer ces pistes 
d'explications. 
Une minorité de participants sont susceptibles de quitter l'organisation 
Concernant l'intention de quitter à l'externe, les résultats indiquent que 55,20 % 
des participants, soit plus de la majorité, ont une faible (20,60 %) ou une très faible 
(34,60 %) intention de quitter à l'externe et ne souhaitent donc pas quitter leur emploi 
pour un autre au sein d'une autre organisation. De plus, le fait que seulement 8,10 % des 
participants ont une forte (5,00 %) ou une très forte (3,10 %) intention de quitter à 
l'externe confirme qu'une minorité de participants est susceptible de quitter 
l'organisation. 
Comparativement à d'autres études, les participants de la présente étude 
souhaitent moins quitter leur organisation. Ainsi, dans l'étude de Reeves et al. (2005) sur 
l'intention de quitter à l'externe menée auprès de 2880 infirmiers/ères de Londres, 
41,00 % sont indécis quant à la période de temps où ils souhaitent demeurer au sein de 
l'organisation pour laquelle ils travaillent actuellement, 27,00 % prévoient rester pendant 
plus de trois ans et 32,00 % ont l'intention de quitter leur employeur actuel au cours des 
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trois prochaines années. Cependant, Reeves et al. (2005) indique que la faible proportion 
de participants avec l'intention de demeurer avec l'employeur actuel est en partie 
attribuable au fait que de nombreux infirmiers/ères viennent à Londres pour acquérir de 
l'expérience professionnelle et qu'ils s'attendent à changer d'employeur assez 
fréquemment afin de maximiser l'étendue de leur l'expérience. Néanmoins, le résultat 
indiquant que 32,00 % des infirmiers/ères de Londres ont l'intention de quitter leur 
employeur actuel apparaît très élevé comparativement au 8,10 % avec une forte ou très 
forte intention de quitter à l'externe obtenu par la présente étude. Par ailleurs, les 
participants de la présente étude sont différents des infirmiers/ères de Londres de l'étude 
de Reeves et al. (2005). D'abord, ils occupent divers postes versus uniquement des postes 
d'infirmiers/ères. Puis, ils travaillent pour un même établissement de santé au Québec 
versus plusieurs différents dans l'étude londonienne. Finalement, le fait que 60,00 % des 
participants de la présente étude possèdent entre quatre et vingt-cinq années d'ancienneté 
au sein de l'établissement semble indiquer qu'une majorité est installée de façon 
permanente à proximité du lieu de travail. L'échantillon semble donc distinct des 
infirmiers/ères de l'étude de Reeves et al. (2005) venus à Londres pour acquérir de 
l'expérience professionnelle en cherchant à maximiser l'étendue de leur l'expérience par 
un changement fréquent d'employeur. Ces différences chez les participants sont 
susceptibles d'expliquer les différences de résultats. 
En regardant les études sur le roulement, le pourcentage d'intention de quitter à 
l'externe obtenu dans cette étude apparaît plus faible. Bien qu'il s'agisse de départs 
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effectifs et non de l'intention de quitter des membres de l'organisation, l'étude d'Arnold 
et al. (1985) menée auprès de 826 comptables membres de l'Institut Canadien des 
Comptables Agréés révèle un taux de 22,50 % de départs effectifs dans l'année suivant 
l'étude. Ce pourcentage de départs effectifs est similaire au 19,90 % obtenu auprès 
d'infirmiers/ères canadiens par O'Brien-Pallas et al. (2010). Puisque l'intention de quitter 
à l'externe constitue le meilleur prédicteur des départs effectifs (Griffeth et al., 2000), le 
résultat de 8,10 % de participants avec une forte ou très forte intention de quitter à 
l'externe semble faible par rapport aux départs effectifs obtenus par ces deux auteurs. 
Des différences majeures au niveau des participants existent entre la présente 
étude et celles d'Arnold et al (1985) et d'O'Brien-Pallas et al. (2010). D'abord, alors que 
la présente étude a été réalisée dans un seul établissement de santé québécois, les deux 
études de comparaison incluent des participants à l'emploi de nombreuses organisations, 
soit à travers le Canada pour l'étude d'Arnold et al. (1985) et pour celle d'O'Brien-Pallas 
et al. (2010) à travers les États-Unis. En raison de la diversité de provenance 
d'organisations et même de diversité territoriale, un plus grand nombre de variables 
peuvent avoir affecté les motifs de départ effectifs des participants de ces deux études. De 
plus, la présente étude inclut des participants de plusieurs professions alors que ces deux 
autres études incluent uniquement des comptables agréés ou des infirmiers/ères. Ce 
facteur a aussi possiblement un rôle à jouer dans l'explication du faible pourcentage de 
participants avec une forte ou très forte intention de quitter à l'externe (8,10 %) de cette 
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étude comparativement au taux de départs effectifs élevé (19,90 %) dans les études 
d'Arnold et al. (l 985) et d'O'Brien-Pallas et al. (2010). 
Ainsi, une minorité de participants indique avoir une forte ou très forte intention 
de quitter à l'externe (8,10 %). Tout comme pour l'alliance de travail avec le supérieur 
immédiat, le biais de désirabilité sociale ou celui de la tendance à craindre les 
répercussions négatives peuvent avoir eu une influence sur les réponses des participants. 
La désirabilité sociale entraîne les individus à surestimer des facteurs socialement 
désirables, mais aussi à ne pas se déclarer sur des facteurs socialement indésirables 
(Arnold et al., 1985). L'intention de quitter l'organisation, en tant que mesure auto- 
- rapportée appartenant aux modèles du processus préalable au roulement, peut être sujet à 
l'atténuation selon Arnold et al. (1985). Selon Werbel et Bedeian (1989), les employés 
dont la désirabilité sociale est élevée pourraient ne pas révéler leur intention de quitter à 
l'externe, ce qui expliquent le choix de ces auteurs d'inclure une mesure de désirabilité 
sociale afin de contrôler l'effet ce cette variable dans leur étude portant sur le lien entre la 
performance et l'intention de quitter pour une autre organisation. Dans la présente étude, 
ce biais n'a pas été contrôlé. Dans le même sens, Gow, Warren, Anthony et Hinschen 
(2008), dans leur étude sur la rétention et les intentions de quitter d'apprentis inscrits à un 
programme de formation dans un métier en Australie, indiquent que la désirabilité sociale 
peut avoir influencé légèrement les réponses des apprentis australiens quant à leur 
intention de quitter. 
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Une seconde piste d'explication derrière ce faible pourcentage de forte ou de très 
forte intention de quitter à l'externe, réside dans la crainte de représailles ou de 
conséquences négatives si les participants admettent qu'ils ont l'intention de quitter 
l'organisation. Ils peuvent alors avoir tendance à sous-déclarer de telles intentions 
(Arnold et al., 1985). Avec la présence de cette tendance généralisée chez les individus 
(Arnold et al., 1985), il est fort possible que les résultats de la présente étude représentent 
une réalité réduite des intentions de quitter à l'externe en raison de la crainte de 
représailles ou de conséquences négatives. Le pourcentage d'intention de quitter à 
l'externe est donc probablement plus élevé que celui rapporté. 
Par ailleurs, Dupray et Recotillet (2009) concluent que les mobilités hors de 
l'entreprise (départs à l'externe) surviennent tôt dans le cours des itinéraires 
professionnels, soit en moyenne à 34 ans. Avec en moyenne 41,05 ans, les participants de 
cette étude ont majoritairement dépassé la période en début d'itinéraire professionnel où 
selon Dupray et Recotillet (2009) les départs à l'externe sont plus fréquents. Il s'agit 
d'une piste pour expliquer que seulement une minorité d'entre eux soient susceptibles de 
quitter à l'externe. 
Aussi, la taille de l'organisation a possiblement eu un impact sur les intentions de 
quitter à l'interne des participants de cette étude. Selon Dupray et Recotillet (2009), la 
taille de l'organisation favorise les mobilités internes (départs à l'interne) lorsque la 
multiplicité des postes et des services permet d'aménager des parcours d'évolution 
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professionnelle en interne, et, à l'inverse, suscite les mobilités externes (départs à 
l'externe) lorsque le nombre limité d'emplois restreint les opportunités d'évolution 
interne. Les résultats de Dupray et Recotillet (2009) révèlent que moins d'un tiers des 
salariés des organisations de 500 employés et plus quittent celle-ci sur une période de 
cinq ans contre une grosse moitié des employés d'organisation de moins de dix salariés. 
Puisque les participants de la présente étude sont issus d'une organisation de 5 500 
employés comprenant plus de vingt services et programmes, il est plausible que la taille 
de l'organisation a eu pour effet de limiter les intentions de quitter à l'externe. 
Variance expliquée de l'intention de quitter à l'externe 
Finalement, la proportion de variance expliquée par le facteur intention de quitter 
à l'externe de cette étude est de 69,27 %. Ce qui indique qu'une fois réunis les items 1-
J'ai l'intention de rester dans mon emploi pour de nombreuses années, 2- Je quitterai 
bientôt cet emploi, peu importe ce qu'il adviendra et 3- J'ai l'intention de quitter mon 
emploi pour un emploi ailleurs, dans une autre organisation reprennent 69,27 % de 
l'information contenue à l'origine dans les items du questionnaire d'intention de quitter. 
Puisque la majorité de l'information est retenue sur ce facteur, la variance expliquée de 
l'intention de quitter à l'externe de la présente étude est donc adéquate. À titre de 
comparaison, avec le même questionnaire d'intention de quitter que cette étude, Cossette 
et Gosselin (2009) ont obtenu trois facteurs comprenant les quatre items du questionnaire. 
La variance expliquée de ces trois facteurs est de 89,00 %. Il est requis d'être prudent 
dans la comparaison entre ces deux études puisque le 69,27 % de variance est expliqué 
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par trois items dans la présente étude, tandis que le 89,00 % de variance est expliqué par 
quatre items dans l'étude de Cossette et Gosselin (2009). Néanmoins, cette comparaison 
permet de constater qu'avec trois items, le facteur obtenu dans cette étude explique un 
pourcentage adéquat de la variance de l'intention de quitter. 
Plus nombreux à avoir l'intention de quitter à l'interne qu'à l'externe 
Concernant l'intention de quitter à l'interne, les résultats indiquent que plus de la 
majorité des participants 61,30 % ont une faible (8,90 %) ou une très faible (52,40 %) 
intention de quitter à l'interne et ne souhaitent donc pas quitter même pour un emploi au 
sein de leur organisation. Aussi, le fait que seulement 13,90 % des participants ont une 
forte (8,10 %) ou une très forte (5,80 %) intention de quitter à l'interne confirme qu'une 
minorité de participants est susceptible de quitter son poste pour un autre au sein de 
l'organisation. En comparant les intentions de quitter à l'interne et à l'externe des 
participants de la présente étude, il est observé qu'en pourcentage, les participants sont 
significativement plus nombreux x2  (1, N =381) = 5.48, p = .02 à avoir une forte (8,10 
%) ou une très forte (5,80 %) intention de quitter à l'interne 13,90 %, qu'une forte (5,00 
%) ou une très forte (3,10 %) intention de quitter à l'externe 8,10 %. Les résultats 
concernant les fortes ou très fortes intentions de quitter indiquent donc que davantage de 
participants sont susceptibles de quitter à l'interne qu'à l'externe. 
Une explication possible est que selon Dupray et Recotillet (2009), le départ à 
l'externe, qu'il nomme la mobilité professionnelle externe est susceptible d'induire une 
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plus grande variété de bouleversements que la mobilité interne et, de ce fait, des coûts 
monétaires et psychologiques plus importants. Tel que le proposent Dupray et Recotillet 
(2009), le plus grand nombre de participants susceptibles de quitter à l'interne (13,90 %) 
qu'à l'externe (8,10 %) est possiblement attribuable au fait qu'un départ à l'externe 
implique généralement davantage de changements et de coûts (p. ex., lieu de résidence, 
moyen et distance de transport, salaire, avantages sociaux, statut d'ancienneté) dans la vie 
d'un employé qu'un départ au sein de son organisation actuelle. 
Plus nombreux à se positionner dans les extrêmes de l'intention de quitter à 
l'interne 
Toutefois, il faut relever un constat surprenant. Les participants sont aussi 
significativement plus nombreux È (1, N =381) = 4.33, p = .04 à avoir une faible ou une 
très faible intention de quitter à l'interne (61,30 %) qu'à l'externe (55,20 %). De façon 
inter reliée, un nombre significativement plus élevé de participants x2  (1, N =381) = 
15.1 1, p = .00 se positionnent donc dans les extrêmes de l'échelle (encrages 1, 2, 6 ou 7) 
pour l'intention de quitter à l'interne (75,20 %) qu'à l'externe (63,70 %). 
Le résultat selon lequel les participants sont plus nombreux à répondre dans les 
extrêmes de l'échelle pour l'intention de quitter à l'interne (75,20 %) que pour l'intention 
de quitter l'externe (63,70 %) permet de supposer qu'il est plus facile pour un employé de 
se positionner sur son intention de quitter à l'interne qu'à l'externe. Par exemple, les 
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employés connaissent la disponibilité des postes à l'interne alors qu'il est plus complexe 
de connaître les opportunités à l'externe. 
De plus, les différences de résultats entre les intentions de quitter à l'interne et à 
l'externe de la présente étude sont possiblement aussi dues à un aspect méthodologique. 
Suite aux analyses du questionnaire d'intention de quitter, alors que trois items ont été 
retenus pour mesurer l'intention de quitter à l'externe, un seul item l'a été pour mesurer 
l'intention de quitter à l'interne. Cette différence quant au nom nombre d'items utilisés 
pour mesurer ces deux construits pourrait en partie expliquer les différences de résultats 
pour les intentions des quitter à l'externe et à l'interne. 
Discussion des résultats pour les deux hypothèses 
Dans cette section, les deux hypothèses sont discutées de façon intégrée. Ce choix 
est d'abord expliqué. Par la suite, quelques explications des résultats mettant en lien ou 
non les facteurs de l'alliance de travail aux intentions de quitter à l'externe et à l'interne, 
sont proposées. Il est question de similarités avec d'autres études pour l'intention de 
quitter à l'externe. Pour expliquer les résultats aux items d'intentions de quitter à 
l'interne, il est question du désir de faire progresser sa carrière, de l'analyse coûts-
bénéfices et de la formulation négative des items. Finalement, la distinction entre 
intention de quitter à l'interne et à l'externe est abordée. 
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Selon la première hypothèse, plus l'alliance de travail est de grande qualité plus 
les intentions de quitter i- à l'externe et 2- à l'interne sont faibles. Selon la deuxième 
hypothèse, plus l'alliance de travail supérieur immédiat-subordonné est de grande qualité 
plus l'intention de 3- demeurer dans l'emploi est élevée. Puisque l'analyse des quatre 
items du questionnaire d'intention de quitter révèle que le facteur d'intention de quitter à 
l'externe regroupe les items de mesure de l'intention de quitter j- à l'externe et celui de 
l'intention de 3- demeurer dans l'emploi la discussion pour ces deux hypothèses est faite 
de façon intégrée. 
L'hypothèse de recherche a été partiellement confirmée dans cette étude puisque 
la portion concernant l'intention de quitter j- à l'externe est confirmée tandis que la 
portion relative à l'intention de quitter 2- à l'interne n'est confirmée que pour le facteur 
A3- Objectifs et Tâches - Négatif Ainsi, un lien significatif négatif est présent entre 
chacun des trois facteurs de l'alliance de travail et l'intention de quitter j- à l'externe est 
de (r = -0,23), (r = -0,33) et (r = -0,25). Tandis que pour l'intention de quitter 2- à 
l'interne, un lien significatif négatif existe uniquement avec le F A3 (r = -0,11). 
Les résultats de la présente étude, en démontrant que plus l'alliance de travail 
avec le supérieur immédiat est de grande qualité plus les intentions de quitter à l'externe 
sont faibles, vont dans le même sens la documentation recensée concernant le lien entre 
la relation supérieur-subordonné et l'intention de quitter l'organisation ou le roulement 
du personnel. Dans la documentation recensée, le lien est cependant démontré à partir de 
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concepts autres que l'alliance de travail tel que l'engagement (Vandenberghe & Bentein, 
2009) ou la relation supérieur-subordonné (LMX) (Graen et al., 1982a). 
La présente étude démontre qu'une relation de faible qualité avec son supérieur 
immédiat n'est pas en lien ou ne fait pas partie du raisonnement associé à l'intention d'un 
subordonné de quitter à l'interne. Selon l'étude de Cossette et Gosselin (2009), il est 
plausible que le désir de faire progresser sa carrière dans le but de développer de 
nouvelles compétences professionnelles ou de gravir les échelons soit une des principales 
causes des intentions de quitter à l'interne. Suivant cette explication, les subordonnés 
envisageraient d'obtenir un autre emploi au sein de l'organisation, indépendamment de la 
qualité de la relation avec leur supérieur immédiat. D'autres recherches devront être 
réalisées pour vérifier cette proposition et possiblement identifier d'autres facteurs 
influençant l'intention de quitter à l'interne des subordonnés. 
Il est toutefois étonnant de constater la différence de l'influence de la qualité de 
l'alliance supérieur immédiat-subordonné sur l'intention de quitter selon qu'il s'agisse 
d'une intention de quitter à l'interne ou à l'externe; Ainsi, une bonne alliance de travail 
supérieur immédiat-subordonné est associé à une plus faible intention de quitter à 
l'externe d'un subordonné, mais, à une exception près, n'a pas d'effet sur son intention 
de quitter à l'interne. Une des méthodes les plus couramment utilisées dans l'évaluation 
d'un projet, comme peut l'être celui de quitter son poste, est l'Analyse Coûts-Bénéfices 
(ACB) (International Centre for development oriented Research in Agriculture (IRCA), 
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2007). Cette méthode de comparaison des coûts et des bénéfices sur une période de temps 
déterminée semble appropriée pour tenter d'expliquer les résultats obtenus. La mise en 
oeuvre d'un départ à l'externe, qu'elle soit pour une promotion ou qu'elle corresponde 
plutôt à une réorientation professionnelle, peut impliquer une période et des stratégies de 
transition (p. ex., agence publique pour l'emploi, cabinet de recrutement, organisme 
professionnel) et peut représenter le risque d'une interruption professionnelle plus ou 
moins durable. À ce risque, peuvent s'ajouter une décision de séparation et une décision 
d'embauche s'accompagnant de changements éventuels touchant au lieu de résidence ou 
à la vie familiale. Cette mobilité professionnelle externe est susceptible d'induire une 
plus grande variété de bouleversements que la mobilité interne et, de ce fait, des coûts 
monétaires et psychologiques plus importants (Dupray & Recotillet, 2009). Donc, lorsque 
la relation avec le supérieur immédiat est de bonne ou de très bonne qualité, la perte de 
celle-ci vient s'ajouter aux nombreux coûts impliqués dans un départ à l'externe. Suite à 
une analyse coûts-bénéfices intuitive ou formelle, plusieurs subordonnés décident donc 
que quitter à l'externe implique davantage de coûts que de bénéfices. Autrement dit, ils 
peuvent déduire que ça n'en vaut pas le coût de quitter pour un emploi au sein d'une 
autre organisation. Par ailleurs, un départ à l'interne implique moins de coûts. Donc, 
lorsque la perte de la relation est ajoutée aux autres coûts de moindre importance, la 
somme de ceux-ci demeure équivalente aux avantages à tirer du changement de poste au 
sein de l'organisation. Dans l'analyse coûts-bénéfices, la relation avec le supérieur 
immédiat n'a ainsi pas d'effet observable sur l'intention de quitter à l'interne. Pour être 
généralisable, cette hypothèse d'une Analyse Coûts-Bénéfices (ACB) réalisée par les 
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subordonnés doit être validée par de futures études. Néanmoins, à la lumière de ses 
résultats, la présente étude propose aux personnes désireuses de favoriser la rétention du 
personnel de garder en tête qu'une relation de qualité avec son supérieur immédiat est 
fort probablement un bénéfice de taille pour un subordonné. De sorte que suite à 
l'Analyse Coûts-Bénéfices (ACB), cette relation augmente les chances de l'organisation 
que ce subordonné décide de demeurer au sein de celle-ci malgré les bénéfices offerts par 
une organisation concurrente. 
Le fait que seul le facteur A3- Objectifs et Tâches - Négatif soit lié à l'intention de 
quitter à l'interne mérite aussi une réflexion. Puisque le facteur Ai- Objectifs et Tâches - 
Positif n'est pas lié à l'intention de quitter à l'interne, il semble que la formulation 
négative des items des dimensions Objectifs et Tâches est en cause dans le lien entre 
l'alliance et l'Intention de quitter à l'interne. Or, il est hasardeux de tenter d'attribuer le 
lien uniquement à la formulation négative puisque le facteur A2- Liens est composé 
d'items à formulation négative et positive sans pour autant être lié à l'intention de quitter 
à l'interne. Le fait que les items du facteur A3- Objectifs et Tâches - Négatif 
appartiennent aux dimensions Objectifs et Tâches et soient majoritairement formulés de 
façon négative, distingue ce facteur des deux autres. Il est possible que cette combinaison 
explique le lien unique obtenu entre le facteur A3 et l'Intention de quitter à l'interne. 
Cependant, même si le facteur A2- Liens contient lui aussi des items négativement 
formulés sans être lié à l'intention de quitter à l'interne cela ne veut pas automatique dire 
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qu'un biais de formulation négative des items n'est pas la cause du lien significatif trouvé 
entre le facteur A3- Objectifs et Tâches - Négatif et l'intention de quitter à l'interne. 
Puisque, tel que le démontre les résultats de Riley-Thillman et al. (2009), l'effet de la 
formulation négative peut s'appliquer à certains comportements à observer et pas à 
d'autres. Dans leur étude, Riley-Thillman et al. (2009) démontrent que pour certains 
comportements à observer les participants répondent avec la même exactitude lorsque les 
indices de comportements sont formulés positivement ou négativement. Tandis que pour 
d'autres comportements, les évaluations sont moins précises lorsque l'indice est négatif. 
Conformément aux études mentionnées préalablement sur les biais de la formulation 
négative, il est aussi possible que les items des dimensions Accord mutuel sur les 
objectifs et Accord mutuel sur les tâches formulés négativement aient été interprétés 
différemment (Borgers et al., 2004) ou aient été biaisés en raison d'une capacité réduite 
des participants de déterminer qu'il ne représente pas la relation avec leur supérieur 
immédiat (Leenaars et al., 1978). Nécessairement, d'autres études devront être réalisées 
concernant le lien entre l'alliance de travail supérieur immédiat-subordonné et l'intention 
de quitter à l'interne. Il serait intéressant de tester indépendamment les items positifs et 
négatifs avec ces variables pour vérifier la présence ou non d'un effet de la formulation 
sur le lien entre elles. 
Dans le même sens que Dupray et Recotillet (2009), la vérification des 
hypothèses, en confirmant un lien entre les trois facteurs de l'alliance de travail et 
l'intention de quitter à l'externe et un lien entre le facteur A3- Objectifs et Tâches - 
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Négatif de l'alliance et l'intention de quitter à l'interne, confirme aux gestionnaires et aux 
chercheurs que l'intention de quitter à l'interne est bien un construit distinct. D'autant 
plus que ce concept apparaît peu exploré comparativement à l'intention de quitter à 
l'externe. Les recherches sont d'autant plus intéressantes à poursuivre que la mobilité 
interne, en plus d'être distincte, est plus favorable que la mobilité externe à la fois pour le 
subordonné et pour l'organisation. Selon Dupray et Recotillet (2009), pour le subordonné 
un départ à l'interne peut s'accompagner d'une promotion ou refléter davantage un 
mouvement horizontal, c'est-à-dire un changement d'affectation dans l'entreprise sans 
mouvement ascendant en termes de salaire, de qualification ou de responsabilités. De 
plus, la mobilité interne s'avère globalement plus payante que la mobilité externe 
(Dupray & Recotillet, 2009). En effet, selon ces auteurs, 56 % des changements de poste 
à l'interne s'accompagnent d'une hausse de salaire, contre moins de la moitié des 
mobilités externes qui débouchent immédiatement sur un emploi. Du côté de 
l'employeur, selon Araneder, Leput, Prevost, Saidi, Taupin et Thuong-Hime (2003), la 
mobilité interne est génératrice de valeur ajoutée en plus de favoriser la créativité, le 
dynamisme, le décloisonnement des services par un brassage des expériences et la 
construction d'une culture commune. Elle permet également le recrutement de 
subordonnés directement opérationnels dans la structure par la connaissance qu'ils ont de 
leur environnement (Araneder et al., 2003). Puisque l'intention de quitter à l'interne est 
un concept distinct et que la mobilité interne est plus favorable que la mobilité externe 





Discussion des questions de recherche 
Première question de recherche 
La première question de recherche visait à connaître l'existence de différences 
intergénérationnelles significatives quant à la qualité perçue de l'alliance de travail 
supérieur immédiat-subordonné. 
À une seule exception près, les résultats indiquent que la qualité de l'alliance de 
travail supérieur immédiat-subordonné est la même pour les subordonnés de toutes les 
générations. Dans cette étude, l'unique différence intergénérationnelle trouvée quant à la 
qualité de l'alliance de travail, se situe entre les générations X et Baby-boomers au 
- niveau du facteur A2- Liens. L'alliance de travail, spécifiquement pour la dimension des 
liens supérieur-subordonné nécessaires pour soutenir la démarche (sentiments mutuels 
d'affection, de bienveillance et de confiance) est perçue de plus grande qualité par la 
génération X que par la génération des baby-boomers. 
Ainsi, avec les trois facteurs de l'alliance de travail et trois générations, cette 
étude aurait pu faire état d'un maximum de neuf différences intergénérationnelles au 
niveau de l'alliance de travail avec le supérieur immédiat. Or, une seule différence s'est 
avérée significative. Pourtant, plusieurs études ont rapporté des différences entre les 
générations, par exemple quant aux qualités recherchées chez un leader (Society of 
human resource management, (2009). L'étude d'Arsenault (2004) est un autre exemple. 
Celle-ci a trouvé des différences intergénérationnel les dans l'ordre au classement de dix 
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caractéristiques souhaitées et admirées chez un leader. Selon Arsenault (2004), ces 
différences sont liées au fait que chaque génération a eu ses événements historiques 
mémorables distincts des autres générations, films, émissions de télévision, 
groupes/chanteurs et leaders préférés. Pour l'auteur, ces résultats accentuent le fait que 
chaque génération possède ses propres expériences partagées, créant ainsi sa propre 
culture. Arsenault (2004) conclut que chaque génération développe une personnalité 
unique et différente quant à ses valeurs, attitudes, croyances, préférences, convictions sur 
le leadership et activités auxquelles elle se consacre. Toutefois, la présente étude à une 
exception près n'a pas trouvé de différence intergénérationnelle au niveau de la qualité de 
l'alliance de travail avec le supérieur immédiat. Les différences intergénérationnelles 
observées dans ces études se situent au niveau des valeurs, attitudes, croyances et 
préférences sur le plan théorique, soit en référence à un idéal fictif. La présente étude se 
différencie parce qu'elle mesure la relation existant entre deux personnes réelles plutôt 
que des caractéristiques nommées ou classifiées de façon abstraite et théorique par 
rapport à un leader fictif. Les participants de la présente étude se sont penchés sur une 
dynamique relationnelle existante. Ils se sont remémoré ce qui se dit et se fait dans les 
échanges et les interactions avec cette personne ou encore, ont repensé à des situations où 
cette personne s'est préoccupée de leur bien-être ou leur a démontré être digne de 
confiance. En outre, plusieurs études révèlent que les générations ont de façon théorique 
des valeurs, attitudes, croyances ou préférences différentes. Or, aucune étude recensée ne 
mesure la profondeur ou la qualité des relations qu'entretiennent dans leur vie des 
participants de différentes générations, avec la famille, les amis, les collègues ou encore 
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le supérieur immédiat. Les relations interpersonnelles, ou plus précisément l'alliance de 
travail avec le supérieur immédiat constituent des sujets de recherche peu ou pas explorés 
en lien avec la génération d'appartenance. Des études futures sur les générations 
pourraient adopter une approche centrée sur les relations actuelles dans la vie des 
participants. 
Par ailleurs, cette étude identifie une différence intergénérationnelle entre les 
générations X et Baby-boomers quant aux sentiments mutuels d'affection, de 
bienveillance et de confiance partagés avec leur supérieur, ces sentiments étant perçus de 
plus grande qualité par la génération X que par la génération des baby-boomers. Puisque 
les qualités recherchées chez un leader sont différentes selon les générations (Society of 
human resource management, 2009), les attentes vis-à-vis la relation avec un supérieur 
immédiat le sont possiblement aussi, notamment quant aux liens, soit les sentiments 
mutuels d'affection, de bienveillance et de confiance nécessaires au soutien. Par exemple, 
selon Murphy (2007), les Baby-boomers préfèrent travailler pour un supérieur immédiat 
chaleureux et qui prend soin des autres. Alors que les X préfèrent un supérieur immédiat 
axé sur les résultats et à l'aise de leur donner une date limite et de les laisser ensuite libre 
d'exécuter la tâche de leur côté (Murphy, 2007). Si ces préférences engendrent des 
attentes plus ou moins élevées vis-à-vis l'aspect affectif de la relation, il est possible que 
dans une même situation de relation supérieur-subordonné de moyenne qualité, les X 
préférant un leader axé sur les résultats à un leader chaleureux jugent la qualité des liens 
avec leur supérieur immédiat suffisante alors que les Baby-boomers ayant des attentes 
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plus élevées au niveau des qualités relationnelles de leur supérieur jugent la relation avec 
celui-ci insuffisante et l'évaluent plus faiblement. D'autres études sont nécessaires pour 
expliquer ce résultat et découvrir les causes réelles de la perception de liens avec le 
supérieur immédiat de plus faibles qualités par la génération des Baby-boomers 
comparativement à celle des X. 
Dans le même sens que dans la méta-analyse d'Horvath et Symonds (1991), les 
résultats de la présente étude font valoir que la période de temps pendant laquelle le 
supérieur immédiat et le subordonné ont travaillé ensemble n'est pas liée à la qualité de 
leur relation. Bien qu'aucune étude recensée n'ait démontré un lien entre la durée de la 
relation thérapeute-client et la qualité de celle-ci, la présente permet de conclure que ce 
lien n'existe pas non plus quant à la relation supérieur immédiat-subordonné. Les résultats 
de cette étude indiquent donc que le temps n'est pas un facteur influençant la qualité de 
l'alliance de travail supérieur-subordonné. 
Deuxième question de recherche 
La deuxième question de recherche visait à vérifier l'existence des différences 
intergénérationnelles significatives quant aux intentions de quitter 1- à l'externe, 2- à 
l'interne et de 3- demeurer dans l'emploi. À la suite des analyses concernant le 
questionnaire d'intention de quitter, les items de mesure de l'intention de quitter 1- à 
l'externe et de 3- demeurer dans l'emploi ont été joint sur le facteur de quitter 1- à 
l'externe, l'intention de demeurer dans le même emploi pendant plusieurs années n'a, par 
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conséquent, pas été l'objet de vérification dans la présente étude. L'item de mesure de 
l'intention de quitter 2- à l'interne a été exclu de ce facteur et conservé sous le même 
nom pour des analyses exploratoires. 
Les analyses n'ont révélé aucune différence liée aux caractéristiques distinctives 
entre les générations pour les intentions de quitter j- à l'externe et quitter 2- à l'interne. 
L'unique différence trouvée est liée à l'âge des subordonnés pour l'intention de quitter 2-
à l'interne spécifiquement. Les subordonnés en âge d'appartenir à la génération des 
baby-boomers ont une plus faible intention de quitter 2- à l'interne par rapport aux 
subordonnés en âge d'appartenir aux générations X et Y. Les analyses ont confirmé que 
l'âge, et non la génération d'appartenance, est lié à cette unique différence trouvée entre 
les Baby-boomers et les subordonnés appartenant aux deux plus jeunes générations à 
l'étude. 
Une explication de cette différence dans l'intention de quitter à l'interne liée à 
l'âge a trait aux opportunités de mobilité interne. Ainsi, Dupray et Recotillet (2009) 
révèlent que les opportunités de mobilité interne sont maximales entre 25 et 40 ans et 
qu'en moyenne les employés ont 37 ans au moment d'un départ à l'interne. Dans le 
même sens que les conclusions de Dupray et Recotillet (2009), les résultats de la présente 
étude font valoir que les participants de moins de 30 ans, au moment de l'étude, et ayant 
entre 31 et 46 ans appartiennent pour la plupart à la tranche d'âge 25 à 40 ans où les 
opportunités de mobilité interne sont maximales tandis que les Baby-boomers (47 et 65 
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ans) ont dépassé cette tranche d'âge. D'autres études devront cependant être réalisées afin 
de valider ces résultats. 
Bien que selon Arsenault (2004) les générations sont différentes entres elles quant 
aux valeurs, attitudes, croyances, préférences, convictions sur le leadership et activités 
auxquelles les membres de chacune des générations se consacrent, ces différences 
intergénérationnelles n'influencent pas l'intention de quitter à l'interne selon cette étude. 
L'absence de différence quant aux intentions de quitter à l'interne engendrée par les 
caractéristiques spécifiques à chaque génération ne peut toutefois pas être comparée à 
d'autres études puisque cette étude semble être la première à mesurer le lien entre ces 
deux variables. En termes d'explication possible, selon la proposition de Jurkiewiez 
(2000), les étapes de la vie font en sorte que la plupart des individus progressent au même 
rythme dans leur carrière. Ces étapes de la vie pourraient davantage influencer l'intention 
de quitter à l'interne des subordonnés que les caractéristiques de leur génération 
d'appartenance. Guidés par les motifs proposés par Cossette et Gosselin (2009) soit le 
désir de faire progresser leur carrière, l'objectif de développer de nouvelles compétences 
professionnelles ou encore de gravir les échelons, il est possible qu'à une étape de leur 
carrière les subordonnés soient plus enclins à avoir l'intention de quitter à l'interne. L'âge 
moyen de 37 ans au moment d'un départ à l'interne (Dupray et Recotillet, 2009) peut 
aussi laisser croire que l'intention de quitter à l'interne coïncide à une étape de la vie et 
de la carrière des employés. L'absence de différence d'intentions de quitter à l'interne 
liée à la génération trouvée dans la présente étude, ajoute donc aux connaissances sur 
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cette forme d'intention de quitter. D'autres études seraient nécessaires pour confirmer 
que les caractéristiques à la génération d'appartenance des subordonnés n'ont pas 
d'impact sur leur intention de quitter leur poste pour un autre à l'interne. 
De façon contradictoire aux travaux de Deal (2007) et de Westerman et 
Yamamura (2007), pour l'intention de quitter à l'externe aucune différence liée à la 
génération d'appartenance n'a été trouvée. Des différences méthodologiques entre ces 
études et la présente pourraient expliquer ces divergences de résultats. D'abord, le 
nombre d'items pour mesurer la variable intention de quitter à l'externe puisque la 
présente étude utilise trois items alors que l'étude de Deal (2007) utilise un seul item et 
celle de Westerman et Yamamura (2007) quatre. De plus, l'inclusion d'une perspective 
temporelle peut avoir orienté les participants à répondre différemment que lorsqu'il n'y a 
pas d'échéance. Dans la présente étude, le participant n'avait pas à se prononcer sur ses 
intentions de quitter dans une échéance définie. Tandis qu'une perspective temporelle de 
trois ans est incluse dans l'unique item de Deal (2007) (Vous voyez-vous travailler pour 
cette organisation dans trois ans ?) et dans l'un des quatre items de Westerman et 
Yamamura (2007) (Si ça ne dépendait que de vous, travailleriez-vous pour cette 
organisation dans trois ans à partir de maintenant ?). 
Troisième question de recherche 
La troisième question de recherche visait à connaître l'effet de modération des 
différences intergénérationnelles sur la relation entre la qualité de l'alliance de travail et 
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les intentions de 1) quitter à l'externe, 2) quitter à l'interne et 3) demeurer dans l'emploi. 
Tel que mentionné, suite à l'analyse des items de mesure de l'intention de quitter, les 
analyses ultérieures ont été réalisées avec les deux formes d'intentions suivantes : de 
quitter 1- à l'externe (3- demeurer dans l'emploi) et de quitter 2- à l'interne. Par 
conséquent, l'intention de 3) demeurer dans le même emploi pendant plusieurs années 
n'a pas fait l'objet de vérification dans la présente étude. 
Bien qu'il n'y ait vraisemblablement pas d'effet de modération de la variable 
génération entre l'alliance de travail et l'intention de quitter à l'externe, les résultats en 
révèlent trois avec l'intention de quitter à l'interne. Les deux premiers effets sont 
exclusifs à la génération des baby-boomers, soit un effet de modération sur le facteur A2-
Liens et l'autre sur le facteur A3- Objectifs et Tâches - Négatif. Puis un troisième effet 
appartient à la génération X sur le facteur Ai- Objectifs et Tâches - Positif. Puisque les 
analyses sont réalisées pour trois facteurs de l'alliance en lien avec un effet possible de 
trois générations, il y a une possibilité totale de neuf effets de modération par type 
d'intention. Pour l'intention de quitter à l'externe, sur ces neuf possibilités d'effets de 
modération liés à la variable génération, aucun effet de modération n'a donc été décelé. 
Toutefois, pour l'intention de quitter à l'interne, cela représente trois effets significatifs 
sur neuf, donc 33,30 %. 
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I Génération I 
Qualité de l'aliance de travail I 
1)Accord mutuel/objectifs Intention de quiter 
2)Accord mutuel/tâches 
3)Liens nécessaires 
Figure 2. Modèle de recherche incluant les trois facteurs de l'aliance. 
Quelques explications sont tentées pour expliquer cete absence d'effet 
modérateur de la variable génération sur le lien entre la qualité de l'aliance de travail et 
- l'intention de quitter à l'externe. Les résultats aux deux hypothèses, discutées de manière 
intégrée, ainsi qu'aux deux premières questions de recherches peuvent possiblement aider 
à comprendre ce résultat. Ainsi, un lien existe entre la qualité des trois facteurs de 
l'aliance de travail et l'intention de quiter à l'externe. Toutefois, il n'y a, à une 
exception près, aucune différence intergénérationnele en ce qui a trait à la variable de la 
qualité de l'aliance de travail supérieur immédiat-subordonné et aucune différence 
intergénérationnele pour l'intention de quiter à l'externe. Puisqu'à une exception près, 
aucune différence intergénérationnele n'a été trouvée pour les variables aliance de 
travail et intention de quiter à l'externe, il est peu surprenant que cete étude ne trouve 
aucun effet de la génération sur le lien entre ces deux variables, tele que questionnée par 
la troisième question de recherche. S'ajoute donc à la compréhension de la relation entre 
l'aliance supérieur immédiat-subordonné et l'intention de quiter à l'externe que la 
génération d'appartenance n'a pas d'effet sur le lien existant entre ces deux construits. 
wMa 
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Par ailleurs, aucune étude recensée n'a mesuré l'effet de la génération sur le lien 
entre la qualité de l'alliance de travail et l'intention de quitter à l'externe. Tel que 
mentionnés antérieurement, des études ont trouvé un lien entre la relation supérieur 
immédiat-subordonné et l'intention de quitter à l'externe ou le roulement, or elles ont été 
réalisées à partir de construits autres que l'alliance de travail tel que l'engagement 
(Vandenberghe & Bentein, 2009) ou la relation supérieur-subordonné (LMX) (Graen & 
al., 1982a). Des études ont aussi trouvé des différences intergénérationnelles dans la 
classification de caractéristiques souhaitées et admirées chez un leader (Arsenault, 2004). 
Or, aucune étude ne s'est intéressée spécifiquement aux relations réelles de dyades 
supérieur immédiat-subordonné en lien avec les différences entre les générations. 
IOMI Finalement, des études ont trouvé des différences intergénérationnelles quant à l'intention 
de quitter à l'externe (Deal, 2007 ; Westerman & Yamamura 2007). Toutefois, celles-ci 
comportent des différences méthodologiques avec la présente étude. En somme, aucune 
étude n'a étudié directement ces trois variables dans le cadre d'une analyse de 
modération. Étant donné de cela, d'autres études pourraient être réalisées pour valider 
que le lien entre la qualité de l'alliance de travail et l'intention de quitter à l'externe ne 
subit aucune influence de la génération d'appartenance. 
Par ailleurs, un faible impact de la génération d'appartenance a été trouvé sur la 
relation entre l'alliance de travail et l'intention de quitter à l'interne. La vérification de 
l'hypothèse a permis de trouver un lien entre un seul facteur de l'alliance et l'intentions 
de quitter à l'interne. Aux deux premières questions de recherche, aucune différence 
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intergénérationnele n'a été trouvée pour la qualité de l'aliance de travail supérieur 
immédiat-subordonné et l'intention de quiter à l'interne, à une exception près pour la 
qualité de l'aliance de travail. Seule une différence liée à l'âge a été trouvée pour 
l'intention de quiter à l'interne. L'obtention d'un faible effet de la génération sur le lien 
entre ces deux variables n'est donc pas cohérente avec les résultats obtenus 
ultérieurement dans cete étude, puisque globalement aucun effet de la génération n'avait 
été trouvé aux deux premières questions. Le faible effet de la génération d'appartenance 
sur le lien existant entre l'aliance supérieur immédiat-subordonné et l'intention de quiter 
à l'interne s'ajoute donc à la compréhension des liens entre ces trois variables. 
IO MI Aucune étude recensée n'a mesuré l'effet de la génération sur le lien entre la 
qualité de l'aliance de travail et l'intention de quiter à l'interne. D'aileurs la présente 
étude semble être la première à mesurer ce lien, ainsi que l'effet de la génération sur la 
qualité de l'aliance de travail ou sur l'intention de quiter à l'interne. D'autres études 
seront nécessaires pour approfondir la présence de ce faible, mais présent effet de 
modération de la génération d'appartenance, sur le lien entre l'aliance de travail 
supérieur-subordonné et l'intention de quiter. 
Forces de l'étude 
Cete étude comporte un certain nombre de points forts. L'apport d'une version 
informatisée des questionnaires de recherche sera d'abord abordé. Puis, il sera question 
de divers bénéfices de cete étude, soit ceux associés à l'application du concept d'aliance 
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de travail à un nouveau contexte, à la disponibilité pour le domaine de la gestion d'un 
nouvel instrument de mesure de la relation supérieur immédiat-subordonné ainsi qu'à la 
mesure de l'intention de quitter à l'interne. Finalement, l'amélioration de la 
compréhension de la nature de la relation supérieur immédiat-subordonné est présentée 
comme l'un des apports de cette recherche. 
Une version informatisée. Le choix méthodologique de créer une version 
informatisée des questionnaires et du formulaire d'information et de consentement est 
une force majeure de cette étude. La sollicitation par le réseau informatique a permis de 
recruter 90,4 % des participants à l'étude. La multiplicité des méthodes employées pour 
- solliciter la participation ont aussi concouru au recrutement efficace des participants. 
Dans un premier temps, une sollicitation a paru sur la page d'accueil du réseau 
informatique interne accessible aux membres du personnel qui disposent d'un poste 
informatique dans l'établissement. L'hyperlien électronique a facilité l'accès au 
questionnaire de recherche. Dans un deuxième temps, une sollicitation par courriel 
interne est parvenue aux mêmes employés disposant d'un poste informatique avec la 
possibilité de suivre l'hyperlien électronique. De plus, la cueillette de données a ainsi été 
accélérée puisqu'il n'a fallu qu'un mois pour avoir un nombre suffisant de participants et 
réaliser les analyses statistiques nécessaires à la validation des hypothèses et pour 
répondre aux questions de recherche. 
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Application du concept d'alliance de travail à un nouveau contexte. Bordin 
(1979) a suggéré qu'une alliance de travail entre une personne à la recherche d'un 
changement et un agent de changement peut se produire dans de nombreux contextes en 
dehors de la psychothérapie. Cette étude, en adaptant le questionnaire de l'alliance de 
travail à la relation supérieur immédiat-subordonné à partir du WAI-T ouvre la porte à un 
nouveau contexte d'application pour l'alliance de travail de Bordin. Étant donné de la 
grande contribution de l'alliance travail pour comprendre diverses relations comme celles 
entre superviseur-supervisé (Lanady & ai, 1999), consultant-client (Roy, 2002), coach-
coaché (Baron, 2009), le concept de l'alliance de travail gagne à être appliqué à de 
nouveaux contextes. Cette étude est forte de l'application de concept à un nouveau 
contexte. 
Disponibilité d'un nouvel instrument de mesure de la relation supérieur 
immédiat-subordonné, le WAI-S. Il est clair qu'un des succès de cette étude est 
d'apporter au domaine de la gestion un nouvel instrument de mesure de la relation 
supérieur immédiat-subordonné. En psychothérapie, l'une des principales raisons de 
l'importance du concept de l'alliance est son lien avec des résultats positifs en thérapie 
(Martin et al., 2000). L'adaptation et l'utilisation du questionnaire WAI-S dans un 
contexte de gestion est une première qui ouvre la porte à d'autres études. Dans le 
domaine de la gestion, tant en recherche qu'en pratique, les personnes intéressées à 
mesurer la relation supérieur immédiat-subordonné disposent à présent d'un nouvel 
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instrument de mesure dont les résultats ont déjà permis d'établir un lien avec les 
intentions de quitter des subordonnés. 
La mesure de l'intention de quitter' l'interne. Puisqu'à ce jour la recherche 
s'est davantage intéressée aux intentions de quitter à l'externe qu'à l'interne, cette étude a 
ajouté des informations en prenant en compte, tout comme Cossette et Gosselin (2009), la 
possibilité qu'un employé puisse souhaiter progresser et continuer ses relations 
professionnelles dans son organisation, mais au sein d'un autre emploi. Cette étude, en 
mesurant l'intention de quitter à l'interne contribue donc à élargir les connaissances 
actuelles sur les départs effectifs. 
Une meilleure compréhension de la relation supérieur immédiat-subordonné. 
Depuis Bordin (1979), il est reconnu en psychologie que l'accord sur les objectifs, 
l'accord sur les tâches ainsi que les liens, plus spécifiquement des sentiments partagés 
d'affection, de bienveillance et de confiance, sont des facteurs importants dans la relation 
thérapeute-client ainsi que dans l'atteinte de l'objectif de cette relation, la thérapie. Or, 
ces connaissances sur les relations visant un changement chez un des membres de la 
dyade n'avaient pas été appliquées au domaine de la gestion. À ce jour, seuls certains 
éléments la dimension des liens de Bordin apparaissaient déjà dans la documentation sur 
la relation supérieur immédiat-subordonné en lien avec les intentions de quitter à 
l'externe. Cette étude démontre la pertinence de l'alliance de travail pour comprendre la 
relation supérieur immédiat-subordonné. Une force de cette étude est donc d'ajouter 
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l'alliance de travail et ses trois dimensions à la compréhension de la nature de la relation 
supérieur immédiat-subordonné. 
Limites 
Par ailleurs, comme pour toutes les recherches, cette étude comporte des limites 
que des études subséquentes pourront considérer. 
Regroupements d'items liés à leur formulation dans cette première version 
du WAI-S. Le questionnaire WAI-S utilisé dans cette étude pour mesurer la qualité de 
l'alliance de travail supérieur immédiat-subordonné est une adaptation du Working 
Alliance Inventory - Trainee form (WAI-T; Bahrick, 1990). Des modifications ont été 
réalisées au questionnaire pour le traduire et l'adapter au contexte de supérieur immédiat-
subordonné. D'autres études devront être réalisées pour valider cette adaptation, 
notamment pour considérer le regroupement des items du questionnaire de l'alliance de 
travail selon leur formulation positive ou négative tel qu'obtenu dans cette étude. Ainsi, 
en aucun cas il n'était prévu que les items des dimensions Objectifs et Tâches dont la 
formulation est positive se regroupent sur le facteur A]- Objectifs et Tâches - Positif et 
ceux dont la formulation est négative, se regroupent sur le facteur A3- Objectifs et Tâches 
- Négatif. Pour que cet instrument de mesure puisse être utilisé à l'avenir dans le domaine 
de la gestion, d'autres études devront d'abord valider si le WAI-S subit ou non l'effet de 
la formulation négative des items. Si c'est le cas, il faudra apporter des modifications à 
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l'instrument en vue de tenter de contrer cet effet. Ainsi, l'interprétation des résultats de 
cette étude doit tenir compte que le WAI-S en est à sa première version. 
Utilisation de l'analyse en composantes principales sur les données du WAI-
S. Pour comparer la répartition des items du WAI-S en facteurs avec celles des études 
antérieures, l'analyse en composante principale a été choisie. Une limite de cette étude 
réside cependant dans ce choix. Il a été convenu d'utiliser l'analyse en composante 
principale puisque, tout comme l'analyse factorielle confirmatoire et exploratoire, elle 
permet de condenser l'information contenue à l'intérieur d'un grand nombre de variables 
(ex., items d'un questionnaire) en un ensemble restreint de nouvelles dimensions 
composites (facteurs) tout en assurant une perte minimale d'informations (Hair et al., 
1998). Ces facteurs reflètent les processus sous-jacents (latents) à l'origine des 
corrélations entre les variables (Descoteaux, 2009). Or, une des faiblesses de l'analyse en 
composante principale est que ce type d'analyse ne tient pas compte du modèle théorique 
existant pour définir sa solution. Le fait que le WAI-S constitue une version traduite et 
adaptée à un nouveau contexte justifie en partie l'utilisation de l'analyse en composante 
principale. D'ailleurs Stevens (1992) confirme que celle-ci constitue un choix intéressant 
lors de la mise au point d'un instrument de mesure. Néanmoins, même si l'analyse en 
composante principale a permis de réduire les variables de l'alliance de travail en un petit 
nombre de facteurs, tel que requis pour les comparaisons avec les études antérieures, 
seule l'analyse factorielle confirmatoire aurait pu permettre de valider au sens de la 
recherche le WAI-S et son utilisation en contexte de gestion. Par ailleurs, il pourrait être 
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pertinent de faire de nouvelles analyses avec ce type de méthode statistique pour valider 
les résultats la présente étude. 
Utilisation de l'analyse en composantes principales sur les données du 
Questionnaire d'intention de quitter. Les données obtenues à l'aide du Questionnaire 
d'intention de quitter de Cossette et Gosselin (2009) auraient pu être utilisées 
intégralement en les regroupant selon les trois dimensions proposées par les auteurs, soit 
l'intention de quitter à l'externe, l'intention de quitter à l'interne et l'intention de 
demeurer dans le même emploi pendant plusieurs années. Or, la présente étude a fait le 
choix méthodologique de réaliser une analyse en composantes principales pour observer 
si d'autres dimensions que celles de Cossette et Gosselin (2009) pouvaient émerger des 
données. Ainsi, l'analyse en composantes principales a permis d'identifier un facteur 
unique composé de trois items, l'Intention de quitter à l'externe, et de constater la relative 
indépendance de l'item de mesure de l'intention de quitter à l'interne vis-à-vis ce facteur. 
Or, un point faible de l'analyse en composantes principale est que cette forme d'analyse, 
comparativement à une analyse factorielle confirmatoire, ne prend pas en considération le 
modèle théorique existant et ne peux donc pas permettre la validation d'une théorie ou 
d'un instrument de mesure. La validité du Questionnaire d'intention de quitter démontrée 
par Cossette et Gosselin (2009), n'a donc pas pu être à nouveau démontrée dans le cadre 
de cette étude ce qui constitue une première limite. Une seconde limite est que la 
réalisation de l'analyse en composante principale n'a également pas permis la validation 
de la solution à un facteur d'IQ à l'externe obtenue dans la présente étude. Étant donné 
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que, contrairement aux deux autres types d'analyse, l'analyse factorielle confirmatoire 
permet de mettre à l'épreuve un modèle théorique de façon convaincante (Baillargeon, 
2003). Considérant aussi que l'analyse factorielle confirmatoire peut porter sur les 
résultats d'un instrument de mesure afin de servir à démontrer la validité à la fois de 
l'instrument lui-même et de la théorie sur laquelle il s'appuie (Baillargeon, 2003). Il 
pourrait être pertinent que de futures études utilisent ce type de méthode statistique pour 
valider les résultats de la présente étude concernant le Questionnaire d'intentions de 
quitter de Cossette et Gosselin (2009). 
L'intention de quitter à l'interne est mesurée avec un seul item. Dans cette 
étude, comparativement à l'intention de quitter à l'externe, la variable intention de quitter 
à l'interne n'est pas un facteur. Cette forme d'intention est mesurée à partir d'un seul 
item du questionnaire de Cossette et Gosselin (2009). De ce fait, l'ensemble des résultats 
pour l'intention de quitter à l'interne est donc à utiliser avec prudence. Les auteurs 
auraient eu intérêt à créer des items supplémentaires spécifiques à ce besoin de recherche 
pour mesurer l'intention de quitter à l'interne. 
La sous-représentation des employés sans poste informatique. Dans 
l'organisation où cette étude a été réalisée, seulement 27 % des employés ont accès à un 
poste informatique. Puisque la majorité des répondants de l'étude ont rempli la version 
informatisée du questionnaire et malgré l'accès à la version papier aux autres employés, il 
n'y a que 37 des 4000 employés sans accès à un poste informatique qui ont participé à 
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l'étude. Ceux-ci ne sont donc pratiquement pas représentés dans l'échantillon. Ces 
employés occupent possiblement des fonctions différentes de ceux ayant un accès à un 
ordinateur. Ils ont peut-être aussi des caractéristiques distinctes qu'il a été impossible de 
mesurer et de prendre en considération. 
Sens de la relation entre les variables. Puisque seule une association a été 
mesurée entre l'alliance de travail supérieur immédiat-subordonné et l'intention de quitter 
à l'externe, il est possible que le lien entre ces variables fonctionne différemment de ce 
que propose cette étude. Par exemple, la direction du lien entre ces variables est 
possiblement différente de celle proposée. Les théories de la consistance cognitive, dont 
la plus connue, la théorie de la dissonance cognitive de Festinger (1957), postulent que, 
chez tout individu, la consistance est descriptive des éléments cognitifs entre eux (soit les 
attitudes, croyances, comportements, besoins et souvenirs). De plus, celles-ci postulent 
que toute rupture de l'équilibre suscitera une action en vue de réduire l'inconsistance 
entre les éléments (Vallerand, 1994). Selon la théorie de la dissonance cognitive, un 
employé avec une bonne relation avec son supérieur immédiat mais ayant l'intention de 
quitter l'organisation pour divers motifs, pourrait consciemment ou non, pour réduire 
l'inconsistance de son intention de quitter, agir de façon à dégrader la relation avec son 
supérieur. Le fonctionnement du lien serait alors inverse à celui proposé dans cette étude. 
C'est l'intention de quitter à l'externe d'un employé qui serait liée à une dégradation de 
la relation avec son supérieur immédiat de façon à assurer la cohérence de sa décision 
future de quitter l'organisation. Toutefois, plusieurs études réalisées par exemple avec 
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l'engagement (Vandenberghe & Bentein, 2009) ou la relation supérieur-subordonné 
(LMX) (Graen et al., 1982a) proposent la même direction du lien que la présente étude, 
soit que c'est la qualité de l'alliance de travail qui influence l'intention de quitter à 
l'externe et non pas le contraire. Des études à venir pourraient utiliser des méthodes de 
recherche de cause à effet pour valider le sens de la relation entre ces deux variables. 
Contribution théorique 
Contribution aux connaissances sur l'intention de quitter à l'interne. La 
principale contribution théorique de cette étude est l'ajout aux connaissances sur les 
facteurs pouvant influencer l'intention de quitter à l'interne des employés. Premièrement, 
l'étude révèle que l'intention de quitter à l'interne est un construit bien distinct de 
l'intention de quitter à l'externe. Deuxièmement, les résultats indiquent qu'il est probable 
qu'il soit plus facile pour un subordonné de se positionner sur son intention de quitter à 
l'interne qu'à l'externe. Ainsi, les participants sont plus nombreux à répondre dans les 
extrêmes de l'échelle (encrages 1, 2, 6 ou 7) pour l'intention de quitter à l'interne (75,20 
%) qu'à l'externe (63,70 %). Troisièmement, à une exception près pour le facteur 
Objectifs et Tâches - Négatif, l'intention de quitter à l'interne d'un subordonné n'est pas 
liée à la qualité de l'alliance de travail avec son supérieur immédiat. Quatrièmement, 
l'intention de quitter à l'interne d'un subordonné n'est pas non plus liée sa génération 
d'appartenance. Seul l'âge d'un subordonné est associé à son intention de quitter à 
l'interne. Cinquièmement, le lien entre la qualité de l'alliance de travail et l'intention de 
quitter à l'interne subit un faible effet de la génération d'appartenance du subordonné. 
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Cette étude apporte donc une contribution certaine aux connaissances actuelles sur 
l'intention de quitter à l'interne comme concept distinct de l'intention de quitter à 
l'externe. 
L'intention de quitter à l'externe, l'intention de quitter à l'interne et la 
qualité de l'alliance de travail ne sont pas une affaire de génération. Selon cette étude 
la qualité de l'alliance supérieur immédiat-subordonné et ces deux types d'intention de 
quitter sont semblables pour l'ensemble des subordonnés, indépendamment de leur 
génération. Ainsi, l'aspect générationnel n'influence pas la compréhension de la qualité 
de l'alliance de travail et des intentions de quitter à l'interne et à l'externe. 
L'alliance de travail, un construit à valeur ajoutée pour comprendre la 
relation supérieur immédiat-subordonnée. La recension de la documentation révèle 
que d'autres théories de la relation supérieur immédiat-subordonné ont fait l'objet de 
recherches en lien avec les intentions de départ des subordonnés. Or, cette recension 
indique clairement que les deux composantes de l'alliance de travail portant sur des 
accords et une compréhension mutuelle concernant les objectifs de travail, ainsi que les 
actions nécessaires à la réalisation de ces objectifs, sont complètement exclues des 
théories jusqu'alors utilisées en recherche pour mesurer la qualité de la relation supérieur 
immédiat-subordonné. Les résultats de la présente étude révèlent que ces deux 
composantes sont liées à une diminution de l'intention de quitter à l'externe des 
subordonnés ce qui démontre leur grande valeur en gestion et par le fait même 
câa 
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l'importance de considérer le concept de l'alliance de travail dans la compréhension de la 
relation supérieur-subordonné mais aussi son effet sur les intentions de quitter. Ainsi, 
cette étude démontre clairement la valeur ajoutée de ce construit provenant de la 
psychologie par rapport aux théories utilisées à ce jour en gestion. 
L'alliance de travail pour minimiser les départs à l'externe. Puisque l'un des 
meilleurs prédicteurs des départs effectifs est l'intention de quitter à l'externe, le lien 
entre une alliance de travail supérieur immédiat-subordonné de qualité et une diminution 
des intentions de départs à l'externe est une avancée des connaissances en gestion du 
roulement. 
Implications pratiques des résultats obtenus 
Bien que la considération de l'alliance de travail comme facteur influençant 
l'intention de quitter d'un employé soit une première et que les résultats ne soient pas 
tous significatifs, quelques implications pratiques peuvent être proposées à partir des 
résultats de cette étude. 
Pistes d'actions applicables en contexte de rencontre d'évaluation du 
rendement. Tout d'abord, les 36 énoncés du questionnaire de relation avec le supérieur 
immédiat décrivent différentes façons, dont un subordonné peut penser ou se sentir par 
rapport à sa relation avec son supérieur immédiat. Ces énoncés constituent autant de 
questions pouvant être récupérées par le gestionnaire pour discuter avec un subordonné 
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de leur alliance de travail. Le Tableau 42 de l'Appendice Y présente les items du 
questionnaire selon les trois composantes de l'alliance de travail comme des pistes 
d'actions à la portée des gestionnaires permettant de construire et de maintenir une 
alliance de travail avec ses employés. 
Selon cette étude l'alliance de travail, parce qu'elle favorise la rétention, se doit 
d'être au coeur de la gestion des subordonnés. Par exemple, une des activités importantes 
du gestionnaire est l'évaluation du rendement. Cette rencontre est généralement un 
moment où le gestionnaire parlera à l'employé de ses objectifs pour l'année à venir, de 
ses besoins de formation et parfois de ses aspirations professionnelles et objectifs de 
carrière. Or, la présente étude suggère d'inclure de façon tout aussi formelle 
l'appréciation de l'alliance de travail supérieur immédiat-subordonné. Au-delà de 
l'échange portant sur les tâches et les objectifs, le concept d'alliance met aussi l'emphase 
sur l'accord qui doit émerger entre le supérieur et son employé. Ainsi, pour la dimension 
des objectifs, le supérieur peut par exemple nommer les objectifs de rendement du 
subordonné et s'enquérir de leur compréhension par l'employé ou encore s'assurer de 
connaître les inquiétudes qu'ils provoquent. Il peut aussi s'enquérir de son point de vue 
qu'il soit divergent ou non sur ces mêmes objectifs. Selon la réponse du subordonné, il 
pourra alors clarifier les objectifs, rassurer le subordonné par rapport à l'atteinte de ceux-
ci ou même revoir les objectifs de façon à s'assurer de l'accord de l'employé. De plus, la 
discussion sur la dimension des actions peut par exemple être entamée en demandant ce 
que le subordonné considère comme les tâches les plus importantes pour atteindre ses 
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objectifs de rendement afin de vérifier que le supérieur et le subordonné ont une vision 
commune du travail du subordonné. Le supérieur peut aussi demander au subordonné s'il 
a des suggestions pour que les interactions supérieur-employé soient plus efficaces en vue 
de l'aider à réaliser ses tâches. 
Quant aux liens basés sur la confiance, la bienveillance et l'appréciation, le 
supérieur peut profiter de l'évaluation du rendement pour aborder ces thèmes avec 
l'employé et faire valoir ses intérêts à son égard. Il est possible pour un supérieur 
d'exprimer à un subordonné qu'il est heureux de l'avoir dans son équipe, qu'il l'apprécie 
et qu'il lui fait confiance. Le supérieur peut aussi s'enquérir de comment le subordonné 
se sent avec lui en commençant par lui demander s'il se sent toujours confortable de faire 
appel à lui. Bref, l'important pour le supérieur est d'arriver à créer une discussion 
authentique et vraie sur le thème des dimensions de l'alliance avec le subordonné. Bien 
sûr l'évaluation du rendement n'est qu'une occasion parmi tant d'autres que peut saisir le 
supérieur pour maintenir ou améliorer l'alliance de travail avec un subordonné. Une 
chose est certaine, lorsqu'une telle discussion aura eu lieu une première fois lors d'un 
contexte formel comme l'évaluation du rendement, il sera plus aisé d'entamer d'autres 
échanges sur la relation supérieur-subordonné lors de moments plus informels au 
quotidien. 
On choisit son organisation, mais on quitte son patron. Cette étude permet 
d'appuyer ce que plusieurs auteurs affirment sans avoir réalisé d'étude empirique soit, 
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que le supérieur immédiat est l'une des causes fréquentes du départ des employés 
(Bourque, 2012; Feather, 2009; Lanthier, 2004). Par exemple, la firme de développement 
organisationnel Alia Conseil a étudié le phénomène des travailleurs qui ont pris la 
décision de rompre leur lien avec l'employeur (Bourque, 2012). Pour ce faire, elle a 
réalisé des entrevues auprès de 600 personnes qui ont quitté une organisation de 5000 
employés (Bourque, 2012). Selon la présidente et chef de direction d'Alia Conseil : « à la 
question à savoir pourquoi ils quittaient, la réponse invoquée était leur supérieur 
immédiat ». Celle-ci conclut: «On choisit une organisation pour sa réputation, les 
avantages et les conditions offertes. On quitte un patron parce qu'on est déçu pour 
plusieurs raisons, dont le manque d'encadrement.» (Bourque, 2012). Cette étude, avec 
son lien entre la qualité de l'alliance de travail et les intentions de départs à l'externe, 
appuie donc scientifiquement que l'affirmation selon laquelle les employés quittent 
souvent en raison de leur supérieur immédiat n'est pas éloignée des résultats en 
recherche. 
Implanter des solutions globales de rétention plutôt que générationnelles. Tel 
que le propose Jurkiewicz (2000), les résultats de cette étude suggèrent que l'attention et 
les efforts déployés jusqu'ici sur l'aspect intergénérationnel de la gestion des ressources 
humaines ne sont pas justifiés. Selon Deal (2007), la gestion des employés peut être 
facilitée pour le gestionnaire qui sait que toutes les générations partagent les mêmes 
valeurs et désirs en emploi. Par exemple, pour l'intention de quitter à l'externe, même si 
selon les résultats de l'étude seul un faible pourcentage d'employés ont l'intention de 
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quitter à l'externe, puisqu'aucune différence entre les générations n'a été trouvée quant à 
cette intention, l'organisation à l'étude risque de subir au cours des années à venir des 
départs autant de la part de Boomers que des X et des Y. Bien souvent, ces employés 
accepteront un emploi au sein d'une organisation concurrente. En matière de rétention, il 
est donc crucial que les gestionnaires se tournent rapidement vers des solutions globales, 
versus spécifique à l'une ou l'autre des générations. 
Favoriser les départs à l'interne. D'un autre côté, selon les résultats de cette 
étude, les subordonnés de 46 ans et moins sont davantage intéressés à faire progresser 
leur carrière au sein de l'organisation que ne le sont ceux de 47 ans à 65 ans. Pour 
favoriser les départs à l'interne et ainsi offrir une alternative aux départs à l'externe plus 
coûteux pour l'organisation, les organisations doivent donc déployer des efforts et des 
ressources auprès de l'ensemble des employés. Il faut toutefois considérer que les 
subordonnés de moins de 46 ans sont plus susceptibles d'être facilement intéressés aux 
opportunités de départs à l'interne offertes par l'organisation. 
Veiller à la qualité des alliances supérieur immédiat-subordonné. Puisqu'il 
existe un lien entre la qualité de l'alliance de travail supérieur immédiat-subordonné et 
une faible intention de quitter à l'externe, il est avantageux pour les organisations de 
favoriser une alliance de qualité. Le WAI-S permet aux organisations d'évaluer la qualité 
des alliances de travail supérieur-subordonné. À partir des résultats obtenus, les 
organisations sont en mesure de savoir s'il est requis ou non d'agir pour favoriser la 
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qualité des alliances de travail supérieur immédiat-subordonné à l'échelle 
organisationnelle ou plus localement, avec l'inclusion d'une question sur l'unité de 
travail du subordonné. Ainsi, en fonction des résultats obtenus une organisation pourrait 
par exemple, cibler une dimension de l'alliance de travail et adopter des mesures pour en 
rehausser la qualité. Puisqu'au cours des prochaines années, la rétention de la main-
d'oeuvre deviendra un enjeu important pour le secteur de la santé (Fortin, 2007), veiller à 
la qualité des alliances de travail supérieur-subordonné au sein de l'organisation est un 
moyen de favoriser la diminution des intentions de départs des employés. À cet effet, le 
WAI-S est un nouvel outil pour les gestionnaires. 
Des points de comparaison pour les autres organisations. Dans l'établissement 
de santé à l'étude, 8,10 % des participants ont une forte ou une très forte intention de 
quitter à l'externe. Tandis que 13,90 % des participants ont une forte ou une très forte 
intention de quitter à l'interne. Ces résultats confirment qu'une minorité de participants 
sont susceptibles de quitter l'organisation ou de quitter son emploi pour un autre au sein 
de celle-ci. Cette étude a aussi trouvé qu'une majorité de participants (59,70 %) ont une 
alliance de travail de bonne ou très bonne qualité avec leur supérieur immédiat. Puisqu'il 
s'agit d'une première étude ayant mesuré les liens entre l'alliance de travail supérieur-
subordonné et les intentions de quitter à l'externe et à l'interne, les résultats obtenus 
peuvent servir de points de comparaison aux organisations désireuses de mesurer ces 
mêmes variables. Plusieurs études permettraient d'établir un barème pour chacune de ces 
variables importantes dans le domaine de la rétention de personnel. 
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L'alliance supérieur immédiat-subordonné pour diminuer les coûts de 
départs à l'externe. Les départs à l'externe engendrent des coûts élevés pour les 
organisations. Étant donné ces coûts importants, il devient pertinent pour les 
organisations de s'interroger sur les moyens à prendre pour réduire les départs à 
l'externe. Cette étude révèle qu'une alliance de travail de bonne qualité avec le supérieur 
immédiat est associée à une faible intention de la part du subordonné de quitter vers une 
autre organisation. L'intention de quitter à l'externe étant l'un des meilleurs prédicteurs 
des départs effectifs (Mobley & Horner, 1978; Griffeth, et al., 2000), les alliances de 
travail supérieur-subordonné de qualité pourraient donc être associées à une réduction des 
coûts associés au départ. Suivant ces conclusions, il est dans l'intérêt des organisations de 
mettre toutes les conditions en place et de poser des gestes concrets pour que les 
supérieurs immédiats développent une alliance de travail de qualité avec leurs 
subordonnés. 
Recommandations de gestion liées aux conclusions de l'étude 
Puisque l'étude a établi des liens entre l'alliance de travail de qualité et 
l'intention de quitter à l'externe, quelques recommandations de gestion de la relation 
supérieur immédiat-subordonné peuvent être soumises. Ainsi, les quatre principes de 
Safran et al. (1990) sont décrits et peuvent outiller les supérieurs immédiats dans la 
restauration d'une rupture de l'alliance de travail avec un subordonné. Ensuite, puisque la 
qualité de l'alliance de travail sur les facteurs traitant des objectifs et des tâches est liée à 
l'intention de quitter l'organisation d'un employé, établir des objectifs de travail et de 
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rendement clairs et mutuels peut être considéré comme un moyen de favoriser la 
rétention du personnel au sein d'une organisation. D'où l'intérêt pour les dyades 
supérieur immédiat-subordonné de s'inspirer du modèle S.M.A.R.T. de Covey (1989) 
pour définir des objectifs clairs et concrets. 
Rétablir l'alliance de travail avec un subordonné. Puisque la qualité de 
l'alliance de travail avec le supérieur immédiat est liée à l'intention de quitter 
l'organisation, toutes les actions du supérieur immédiat en vue de maintenir ou 
d'améliorer la qualité de la relation avec ses subordonnés sont propices à diminuer le 
nombre de départ à l'externe. Un supérieur immédiat vivant une rupture de l'alliance de 
travail avec un subordonné gagne donc certainement à rétablir celle-ci. Pour rétablir la 
relation avec son subordonné, un gestionnaire peut être démuni. La restauration d'une 
rupture de l'alliance de travail supérieur-subordonné peut s'inspirer des quatre principes 
suivants comme guide de la restauration de l'alliance client-thérapeute (Safran et al., 
1990). Des connaissances provenant du domaine de la gestion sont aussi présentées pour 
guider le supérieur immédiat dans la restauration de l'alliance avec un subordonné. 
1) Porter attention aux ruptures de l'alliance. Les subordonnés hésitent souvent 
à communiquer leurs sentiments négatifs à leur supérieur immédiat. En contexte de 
travail, les indices sont multiples et souvent indirects. Pour le supérieur, porter attention 
aux ruptures de l'alliance de travail s'avère une étape critique parce qu'elle amorce le 
processus de restauration de l'alliance. Les indices de rupture de l'alliance, par exemple 
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l'expression directe d'un sentiment négatif de la part du subordonné, des manoeuvres 
d'évitement ou la non-réponse à une intervention venant du supérieur (voir Appendice 
C), peuvent faciliter le processus de restauration de l'alliance. 
2) Être conscient de ses propres sentiments. La conscience de ses propres 
sentiments de la part du supérieur immédiat est aussi une étape importante pour plusieurs 
raisons. Premièrement, les sentiments du supérieur servent de baromètre pour évaluer la 
qualité de la relation d'une minute à l'autre. Deuxièmement, les sentiments du supérieur 
immédiat lui apportent des informations importantes pouvant lui servir pour échanger 
avec le subordonné sur leur relation. Troisièmement, l'identification précise de ses 
propres sentiments est une partie importante de l'acceptation de ses responsabilités. Par 
exemple, un supérieur immédiat qui est en colère contre son subordonné, et qui est 
inconscient de ce sentiment, peut le communiquer de façon subtile en punissant le 
subordonné. Par ailleurs, selon Boy (2011), la capacité du supérieur à identifier ses 
sentiments et ses émotions est importante parce qu'elle lui permet de les partager avec 
son subordonné. En partageant ses sentiments et ses émotions, le supérieur donne de 
l'information sur lui-même et sur ce qui se passe en lui et peut alors rester en 
communication avec son employé malgré les désaccords, la gêne, l'opposition ou la 
colère (Boy, 2011). 
3) Accepter ses responsabilités. La reconnaissance par le supérieur immédiat de 
son rôle dans la relation est l'une des composantes les plus importantes pour résoudre les 
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bris de l'alliance de travail. En effet, lorsqu'il y a une rupture de l'alliance de travail, le 
subordonné et le supérieur immédiat deviennent prisonniers de leur position respective. 
Ils essaient tous les deux de les justifier. Si le supérieur s'inclut dans la description de 
l'interaction et reconnaît ses responsabilités, le subordonné peut plus facilement 
concevoir le processus d'exploration de la problématique comme une activité de 
collaboration. La situation a de fortes chances de passer d'une dynamique de 
confrontation à une dynamique de partenariat. Parler de la rupture de l'alliance comme « 
de notre problème » plutôt que « de ton problème » permet de commencer à développer 
une connivence. Une réponse efficace consiste, pour un supérieur immédiat, à dire je 
sens que je suis engagé dans un débat avec toi elfe ne suis pas certain de ce qui se passe. 
- Est-ce que tu perçois quelque chose de semblable ? Avec un tel commentaire, le 
subordonné ne se sent plus blâmé et il est ainsi en mesure d'amorcer, en collaboration 
avec le supérieur, la découverte de ce qui se passe dans cette situation. Par conséquent, 
une transition importante se produit lorsque le supérieur immédiat passe d'une situation 
dans laquelle il blâme le subordonné pour ce qui se produit dans la relation à une 
acceptation de ses responsabilités par rapport à son rôle dans la relation. 
4) Manifester de l'empathie pour l'expérience du subordonné. En plus de 
reconnaître sa responsabilité dans l'interaction, il peut être utile que le supérieur 
immédiat manifeste au subordonné une compréhension empathique. Si le supérieur 
immédiat est capable de manifester, de façon adéquate, de l'empathie pour l'expérience 
du subordonné pendant une rupture de l'alliance de travail et de communiquer sa 
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compréhension, le subordonné peut se sentir compris et trouver qu'il est plus facile de 
commencer à explorer ce qui se passe dans la relation. Bien que la manifestation d'une 
compréhension empathique de l'expérience du subordonné facilite souvent la résolution 
d'un bris de l'alliance, dans certains cas, elle peut nuire à sa résolution. Cette situation 
peut se produire lorsque le subordonné se sent traité avec condescendance. Comme si les 
réponses emphatiques du supérieur signifiaient qu'il s'agit du problème du subordonné 
plutôt que d'un problème partagé. Fougerat (2011) propose d'ailleurs qu'il faut faire 
preuve d'empathie pour être un bon supérieur. Une erreur fréquente en gestion est 
d'imaginer que chaque subordonné est animé par les mêmes sentiments, motivations ou 
les mêmes aspirations que soi. Le supérieur empathique est ouvert et s'intéresse à 
- l'autre: il l'écoute et l'entend, le regarde et le voit, se place dans sa peau et son esprit 
pour abandonner sa propre perception d'une situation ou d'un évènement et l'aborder 
avec la légitimité de l'autre. Par ailleurs, l'étude de Sadri et al. (2011) démontre que les 
supérieurs, qui font preuve d'empathie selon le point de vue de leurs subordonnés, sont 
évalués par leurs propre supérieur comme étant plus performants que ceux qui ne se 
montre pas empathiques. Les comportements démontrant la présence d'émotions 
empathiques envers les subordonnés sont donc des comportements de leadership 
importants à l'égard de la performance d'un supérieur (Sadri et al., 2011). 
Définir des objectifs S.M.A.R.T.. Puisque l'Accord mutuel sur les objectifs entre 
le supérieur immédiat et le subordonné, une des dimensions de l'alliance de travail, est 
liée à l'intention de quitter à l'externe, les supérieurs gagneraient à développer leur 
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savoir-faire sur le plan de la définition d'objectifs de travail et de rendement. À ce sujet, 
Covey (1989) suggère de s'inspirer du modèle S.M.A.R.T. pour que les objectifs soient 
clairs et concrets. S pour spécifique : le subordonné et le supérieur immédiat doivent 
pouvoir visualiser clairement l'objectif. M pour mesurable : l'atteinte de l'objectif doit 
pouvoir être démontrée par des comportements observables. A et R pour ambitieux, mais 
réaliste: assez ambitieux pour que ce soit motivant pour le subordonné, mais assez 
réaliste pour ne pas le décourager. T pour temps, comme dans mesurable dans le temps: 
il faut circonscrire les objectifs dans le temps, sinon ceux-ci perdent leur pouvoir de 
stimulation. Finalement, selon Covey (1989) de tels objectifs s'établissent en 
collaboration supérieur immédiat-subordonné lors de rencontre cédulée à cet effet. 
Pistes de recherches futures 
En considérant les résultats et les limites de cette étude, quelques suggestions sont 
proposées pour des recherches futures. 
Facteurs impliqués dans la décision de quitter à l'interne. La présente étude 
révèle que ce n'est globalement pas la qualité de l'alliance avec le supérieur immédiat qui 
influence l'intention de quitter à l'interne d'un subordonné puisqu'un seul des trois 
facteurs (33,3 %) de l'alliance de travail est lié à cette intention. D'autres recherches 
devront être réalisées pour explorer et mieux comprendre les facteurs impliqués dans le 
processus de décision de quitter à l'interne. Les pistes liées à la mobilité interne, aux 
étapes de carrières sont à explorer. 
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L'appartenance à une même génération chez une dyade supérieur immédiat-
subordonné, a-t-elle un effet sur la qualité de l'alliance de travail? Dans la présente 
étude, l'absence de différence intergénérationnelle quant à la qualité de la relation avec 
leur supérieur se regarde aussi sous un autre angle. Bien que cette étude n'ait pas tenu 
compte de la génération d'appartenance du supérieur immédiat, il est probable que 
certaines dyades soient composées d'un supérieur et d'un subordonné appartenant à la 
même génération alors que d'autres appartiennent à des générations différentes. Cela fait 
en sorte que cette étude a comparé la perception de la qualité de l'alliance de travail de 
subordonnés appartenant à des dyades possédant les mêmes ou différentes 
caractéristiques générationnelles. Puisque l'étude de Taber, Leibert et Agaskar (2011) 
révèle qu'une similarité de personnalité entre le client et le thérapeute est positivement 
liée à la perception d'une alliance de travail de qualité au niveau des liens entre eux, il 
pourrait être intéressant que d'autres études vérifient si une similarité au niveau des 
caractéristiques générationnelles a un effet positif sur la qualité de l'alliance supérieur 
immédiat-subordonné. Pour en mesurer l'effet, les études à venir doivent connaître la 
génération d'appartenance du supérieur immédiat. 
Méthodes concrètes pour améliorer la qualité d'une alliance de travail. 
Puisque cette étude démontre l'importance d'une alliance supérieur immédiat-subordonné 
de qualité, des études sur les facteurs ayant un impact significatif sur l'amélioration de la 
qualité de cette alliance pourraient être réalisées. L'objectif ultime de ces études serait de 
valider l'utilisation de méthodes concrètes et pratiques permettant aux supérieurs 
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immédiats d'agir efficacement au développement d'une alliance de travail de qualité avec 
leurs subordonnés. Celles-ci pourraient certes bénéficier de mesures pré-post de la qualité 
de l'alliance de travail supérieur-subordonné. 
Ma 
Conclusion 
Cette recherche a visé à développer des connaissances scientifiques pour aider les 
organisations aux prises avec un des problèmes les plus persistants et frustrants auquel 
elles doivent faire face, le roulement du personnel. Le départ d'un employé engendre des 
coûts organisationnels considérables. De plus, dans le secteur de la santé, le 
renouvellement des effectifs s'annonce plus complexe en raison de la demande croissante 
de services de santé de la part de la population vieillissante, aux nombreux départs à la 
retraite et aux problèmes de rétention notamment chez les infirmiers et infirmières. Dans 
un tel contexte, les facteurs liés à la rétention du personnel gagnent à être bien compris. 
Ainsi, cette recherche a cherché à approfondir la compréhension de la relation entre le 
subordonné et son supérieur immédiat en tant que facteur ayant un impact sur la rétention 
des employés dans le secteur de la santé. 
En gestion, certains auteurs ont étudié les fonctions du gestionnaire. Or celles-ci 
ne permettent pas de comprendre la nature des relations interpersonnelles entre le 
gestionnaire et ses subordonnés. En observant et en analysant cette relation sous l'angle 
psychologique plutôt que managérial, à l'aide du concept de l'alliance de travail, cette 
étude a poursuivi l'objectif d'apporter une meilleure compréhension de la nature de cette 
relation interpersonnelle entre le supérieur immédiat et ses subordonnés. L'idée originale 
et fondatrice de cette recherche est que l'alliance de travail entre le thérapeute et son 
client peut s'apparenter à cette relation entre le supérieur immédiat et son subordonné. 
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Cette étude a donc cherché à savoir si la perception d'un subordonné de la qualité des 
trois composantes de l'alliance de travail entre lui et son supérieur immédiat, influence 
son intention de quitter à l'interne ou à l'externe. 
L'intention de quitter a été mesurée parce qu'il s'agit d'un des meilleurs 
prédicteurs des départs effectifs des employés. Bien que parmi les études recensées, 
plusieurs ont établi un lien entre la relation supérieur immédiat-subordonné et les 
intentions de quitter ou le roulement réel des employés, ce lien n'est pas toujours direct 
selon l'angle théorique choisi et les construits en cause. L'intérêt de cette étude est donc 
que l'alliance de travail mesure des construits n'ayant jamais fait l'objet d'étude pour 
prédire les intentions de quitter des employés. 
Par ailleurs, cette étude a aussi considéré que la main-d'oeuvre dans les 
organisations est composée de quatre générations identifiées selon l'année de naissance 
les Traditionalistes, les Baby-boomers, la Génération X et la Génération Y. Les 
différences intergénérationnel les sont un domaine de recherche important en gestion. 
Alors que plusieurs études ont trouvé des similarités entre les générations sur le marché 
du travail, d'autres ont trouvé des différences intergénérationnelles, notamment en 
matière de caractéristiques recherchées chez un leader. Ces différences ont suggéré la 
possibilité de différences intergénérationnelles quant à l'influence de la qualité de 
l'alliance de travail supérieur immédiat-subordonné sur les intentions de quitter. 
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Les 385 participants de l'étude ont été recrutés auprès d'une même organisation 
du secteur de la santé québécois. Ils ont complété deux questionnaires et des questions de 
nature sociodémographique. La qualité de l'alliance de travail a été mesurée avec WAI-S, 
soit une adaptation du WAI-T traduit et modifié pour l'adapter au contexte de supérieur 
immédiat-subordonné. L'intention de quitter a été mesuré avec le questionnaire de 
Cossette et Gosselin (2009) parce qu'il permet de distinguer l'intention de quitter à 
l'externe et à l'interne. 
Cette étude apporte plusieurs résultats intéressants. Les résultats de l'analyse en 
composantes principales des items du WAI-S révèlent une solution à trois facteurs 
nommés F Ai- Objectifs et Tâches - Positif et F A3- Objectifs et Tâches - Négatif en 
fonction ce qu'ils représentent. Les analyses descriptives de l'alliance de travail ont 
révélé que 59,70 % des participants ont un score moyen élevé ou très élevé de qualité 
d'alliance de travail avec leur supérieur immédiat. Quant aux résultats de l'analyse en 
composante des items du questionnaire d'intention de quitter, ils révèlent une solution à 
un facteur nommé Intention de quitter à l'externe en fonction des items qu'il contient. 
Les analyses descriptives de l'intention de quitter à l'externe ont révélé que 8,10 % des 
participants ont un score moyen élevé ou très élevé. Concernant l'intention de quitter à 
l'interne, le score est de 13,90 %. 
Les résultats révèlent que la qualité des trois facteurs de l'alliance de travail est 
liée négativement à l'intention de quitter à l'externe, alors que la qualité d'un facteur de 
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l'alliance sur trois est liée négativement à l'intention de quitter à l'interne. Cette étude 
permet aussi de constater que plus l'alliance de travail est de grande qualité plus 
l'intention de demeurer dans l'emploi est élevée. Par ailleurs, la génération 
d'appartenance d'un subordonné n'a pas d'impact sur ses intentions de quitter et 
seulement un faible impact sur la qualité de l'alliance de travail avec son supérieur. 
L'effet de modération de la génération n'a pas non plus été confirmé de façon concluante 
puisque cette variable n'a pas d'effet sur le lien entre la qualité de l'alliance de travail et 
l'intention de quitter l'organisation et seulement un faible effet sur le lien entre la qualité 
de celle-ci et l'intention de quitter son poste pour un autre au sein de l'organisation. 
Il est intéressant d'observer que par rapport à d'autres études, le pourcentage de 
subordonnés considérant avoir une alliance de travail de très bonne qualité avec leur 
supérieur immédiat dans cette étude est élevé. Bien qu'à première vue l'établissement de 
santé à l'étude peut s'en réjouir, ce résultat mérite d'être approfondi à la lumière de 
facteurs explicatifs comme la désirabilité sociale ou les caractéristiques du WAI-S. Les 
résultats de la présente étude sont aussi plus optimistes que ceux des études recensées sur 
les intentions de quitter l'organisation et les départs effectifs. Dans cette étude seulement 
une faible minorité de participants sont susceptibles de quitter à l'externe. Davantage de 
participants souhaitent donc demeurer au sein de l'organisation dans cette étude 
comparativement aux études recensées. Aussi, comparativement à l'intention de quitter à 
l'externe, davantage de participants sont susceptibles de quitter à l'interne dans cette 
étude. La plus grande variété de bouleversements engendrés par un départ vers une autre 
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organisation dans la vie d'un employé, comparativement à un départ à l'interne, est 
possiblement en cause. Par ailleurs, l'intention de quitter à l'interne est influencée par 
l'âge des participants et non par leur génération. Ce résultat est d'ailleurs cohérent avec 
l'existence d'une tranche d'âge où les opportunités de départ à l'interne sont maximales, 
selon une étude sur la mobilité. 
Finalement, la répartition des items dans les facteurs de l'alliance de travail est 
différente selon que l'instrument de mesure est utilisé en contexte thérapeutique versus de 
relation supérieur immédiat-subordonné. D'abord, en contexte de travail, les items qui 
traitent des objectifs et des tâches se regroupent au lieu de se séparer. De plus, un effet de 
la formulation négative des items semble présent. 
La principale force de cette étude est d'avoir trouvé que la qualité de l'alliance de 
travail supérieur immédiat-subordonné est une clé pour favoriser la rétention du 
personnel puisqu'elle est en lien avec les intentions de départ. Cette étude a ainsi montré 
que les trois dimensions de l'alliance de travail, connues depuis longtemps pour leur effet 
sur des résultats positifs découlant de la relation thérapeutique, sont aussi importantes 
dans une relation impliquant un subordonné et son supérieur immédiat. Le partage de 
sentiments d'affection, de bienveillance et de confiance entre le supérieur immédiat et le 
subordonné constitue une première dimension. La deuxième dimension nécessite que le 
supérieur et le subordonné établissent ensemble des objectifs de travail et de rendement 
afin de s'assurer que ces objectifs conviennent aux deux parties et reposent sur une 
ma 
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compréhension mutuelle. La troisième dimension souligne l'importance qu'il y ait 
suffisamment d'échanges entre le subordonné et son supérieur immédiat pour que les 
tâches établies soient le résultat d'un accord commun et que celles-ci soient comprises de 
la même façon par les deux parties. Pour le subordonné, avoir des tâches adaptées à sa 
capacité de les réaliser et comprendre le lien entre celles-ci et ses objectifs font aussi 
partie de la troisième dimension de l'alliance de travail. Selon cette étude, si les trois 
dimensions de l'alliance de travail avec le supérieur immédiat sont de qualité, un 
subordonné souhaitera davantage demeurer au sein de l'organisation pour de nombreuses 
années. 
Bien que cette étude permette de tirer des conclusions pertinentes pour la 
recherche et la pratique dans le domaine de la gestion, il ne s'agit que de conclusions 
préliminaires. Celles-ci devront être validées dans le cadre d'autres études notamment 
parce que le questionnaire d'alliance de travail, le WAI-S, est utilisé pour la première 
fois. De façon pratique, cette étude suggère que pour favoriser la rétention du personnel, 
mieux vaut mettre des efforts pour améliorer la qualité de l'alliance de travail de tous les 
employés avec leur supérieur immédiat, que de chercher à adopter des stratégies 
spécifiques pour chaque génération. Le principal progrès réalisé au domaine de la gestion 
par cette étude est d'avoir amélioré la compréhension actuelle de la nature de la relation 




Ackerman, S. J., & Hilsenroth, M. J. (2003). A review of therapist characteristics and 
techniques positively impacting the therapeutic alliance. Clinical Psychology Review, 
23,1-33. 
Andrusyna, T. P., Tang, T. Z., DeRubeis, R. J., & Luborsky, L. (2001). The factor 
structure of the working alliance inventory in cognitive-behavioral therapy. The Journal 
of Psychotherapy Practice and Research, 10, 173-178. 
Araneder, J., Leput, C., Prevost, C., Saidi, B., Taupin, S., & Thuong-Hime, E. (2003, 
Août). La mobilité interne, Récupéré à http://www.cig929394.fr/archives/diagnostics/  
mobilite.pdf 
Arnold, H. J., Feidman, D. C., & Prubhoo, M. (1985). The role of social desirability 
response bias in turnover research. Academy ofManagement Journal, 28, 955-966. 
Arsenault, P. M. (2004). Validating generational différences: A legitimate diversity and 
leadership issue. Leadership & Organization Development, 25, 124-141. 
Ayache, M., & Laroche, H. (2010). La construction de la relation managériale : Le 
manager face à son supérieur. Revue française de gestion, 36, 133-147. 
Baillargeon, J. (2003). L'analyse factorielle confirmatoire. Document inédit, Université 
du Québec à Trois-Rivières. Récupéré à http://www.uqtr.calcours/srp-6020/afc/afc.pdf  
Baillargeon, P., Pinsof, W. -M., & Leduc, A., (2005). Modèle Systémique de l'alliance 
thérapeutique. Revue Européenne de Psychologie Appliquée, 55, 137-143. 
Bahrick, A. S. (1990). Role induction for counselor trainees: Effects on the supervisory 
working alliance. Thèse de doctorat inédite, The Ohio State University. Récupéré à 
http://etd.ohiolink.edu/send-pdf.cgi/Bahrick%2oAudrey%2o5usan.pdf?osu  1217871239 
Baron, L. (2009). Influence du coaching exécutif et rôle de l'alliance de travail sur le 
développement du sentiment d'efficacité personnelle en gestion. Thèse de doctorat 
inédite, Université du Québec Montréal. Récupéré à http://www.archipel.uqam.cal  
1776/1/D1761 .pdf 
Barron, D., West, E., & Reeves, R. (2007). Tied to the job: affective and relational 
components of nurse retention. Journal ofHealth Services Research & Policy, 12, 46 
-51. 
204 
Bass, B.M. (1990). Bass and Stogdill 's Handbook of leadership: theory, research, and 
managerial applications (3eéd.).  New York, NY: Free Press. 
Bergeron, P.-G. (1986). La gestion dynamique: concepts, méthodes et applications. 
Boucherville, QC: Gatan Morin Éditeur. 
Bergeron, P.-G. (1995). La gestion dynamique : Concepts, méthodes et applications 
(3eéd) Boucherville, QC: Gatan Morin Éditeur. 
Bergeron, P.-G. (2006). La gestion dynamique : Concepts, méthodes et application 
(4eéd .) .  Montréal, QC: Gaètan Morin Éditeur. 
Bordin, E. S. (1979). The generalizability of the psychoanalytic concept of the working 
alliance. Psychotherapy: Theory, Research and Practice, 16, 252-260.Bordin, E. S. 
(1980). 0f human bonds that bind or free. Communication présentée à la réunion 
annuelle de la Society for Psychotherapy Research, Pacific Grove, CA. 
Bordin, E. S. (1983). A working alliance based model of supervision. Counseling 
Psychologis, 11, 35-42. 
Borgers, N., Hox, J., & Sikkel, D. (2004). Response Effects in Surveys on Children and 
Adolescents: The Effect of Number of Response Options, Negative Wording and 
Neutral Mid-Point, Quality & Quanti/y, 38, 17-33. 
Bouchard, S., Rivard, V., Allard, M., Paquin, B., Payeur, R., & Renaud, P. (2000, 
novembre). CBT for panic disorder with agoraphobia can be delivered via 
vidéoconférence. Communication présentée au 34ième Congrès annuel de l'Association 
for Advancement of Behavior Therapy (AABT), New-Orleans, Louisianne. 
Bourque, A. (2012, Juin). Pourquoi les travailleurs quittent-ils le navire? Récupéré à 
http://affaires.lapresse.calcv/20  1206/27/01-4538596-pourquoi-les-travailleurs-quittent-
ils-le-navire.php 
BPI group (2011, Mars). Le Manager idéal. Récupéré à http://www.institut-leadership-
bpi .com/publications/enquetes/le-manager-ideal  
Canadian policy research networks (CPRN) (2000). Worker's Relationships with their 
Supervisor. Récupéré à http://www.jobquality.calindicators/relationships/rel  1 .shtml 
205 
Conseil ressources humaines pour le secteur communautaire (2009), La rétention de 
personnel: Gestion du rendement. Récupéré à http://hrcouncil.calinfo-rhlmaintenir-
personnes-competentes-rendement.cfm  
Cossette, M., & Gosselin, A. (2009, Septembre). Quitter ou rester . analyse des 
intentions de départ d'agents en centre de contact-client. Récupéré à http:// 
www.cirano.qc.calpdf/publication/2009s-40.pdf  
Covey, S. (1989). The 7 habits of highly effective people. New York, NY: Simon and 
Schuster. 
Dansereau, F., Graen, G., & Haga, W.J. (1975). A vertical dyad linkage approach to 
leadership within formai organizations: A longitudinal investigation of the role making 
process. Organizational Behavior and Human Performance, 13, 46-78. 
Deal, J. J. (2007). Retiring the Generation Gap: How Employees Young and Old Can 
Find Common Ground. San Francisco, CA: Jossey-Bass. 
Dejong A. -P., & Stinglhamber, F. (2003). Le support perçu du supérieur comme 
prédicteur du support organisationnel perçu : Le rôle modérateur de l'identification du 
supérieur à l'organisation. Document inédit, Department of Experimental Psychology, 
Maastricht University, The Netherlands. 
Dejoux, C., & Wechtler, H. (2011). Diversité générationnelle : implications, principes et 
outils de management, Management & Avenir, 3, 227-238. 
Descôteaux, J. (2009). Analyse en composantes principale, PSY-928 Méthode de 
recherche II. Document indédit, Université de Sherbrooke. 
Desgroseilliers, E. (2008). Les relations professionnelles, le sens au travail et leur 
relation avec la santé mentale et l'engagement affectif chez les employés d'une firme 
d'ingénierie du Québec (Mémoire de maîtrise inédite), HEC Montréal, Qc. 
Direction générale de la recherche économique et de l'analyse des politiques, Industrie 
Canada et Direction de la recherche en politiques, & Ressources humaines et 
développement social Canada (2008, Avril). Les incidences du vieillissement de la 
population canadienne sur le marché du travail et les compétences : Synthèse des 
principaux résultats et de leurs incidences sur les politiques. Récupéré à 
http://www.ic.gc.ca/eic/site/eas-aes.nsf/fra/ra02O35.html  
Dupray, A., & Recotillet, 1. (2009). Mobilités professionnelles et cycle de vie. Economie 
et Statistique, 423, 31-58. 
206 
Eisenberger, R., Armeli, S., Rexwinkel, B., Lynch, P.D., & Rhoades, L. (2001). 
Reciprocation of perceived organizational support. Journal ofApplied Psychology, 86, 
42-51. 
Eisenberger, R., Huntington, R., Hutchison, S., & Sowa. D. (1986). Perceived 
organizational support. Journal ofApplied Psychology, 71, 3 50-507. 
Eisenberger, R., Stingihamber, F., Vandenberghe, C., Sucharski, I., & Rhoades, L. 
(2002). Perceived supervisor support: Contributions to perceived organizational support 
and employee retention. Journal ofApplied Psychology, 87, 565-573. 
Emploi-Québec (2000, Septembre). Étude sur la main-d'oeuvre en centres d'appels de la 
région de Montréal. Récupéré à http://collections.banq.qc.ca/ark:/523271bs54  155 
Fayol, H. (1916). Administration industrielle et générale, Dunods, Paris. 
Feather, R. (2009). Emotional intelligence in relation to nursing leadership: does it 
matter? Journal ofNursing Management, 17, 376-382. 
Festinger, L. (1957). Theory of cognitive dissonance. Evanston, IL: Row & Peterson. 
Fiedler F.E., (1967). A Theory of leadership Effectiveness. New York, NY: McGraw-Hill. 
Fortin, H. (2007, Septembre), Quelques données sur la main-d'oeuvre en santé. Récupéré 
à http://extranet.santemonteregie.qc.caldepotldocument/2999/  
Fiche%20secteur%2Ode%201a%20sant%C3%A9- I 3%2oseptembre%202007-
pochette.pdf 
Fougerat, F. (2011, Mai). Faire preuve d'empathie pour être un bon Manager. Récupéré 
à http ://www.focusrh.comltribunes/faire-preuve-dempathie-pour-etre-un-bon-manager-
par-frederic-fougerat.html 
Gagnon, S., Shostak, B., & Westgate, C. (2005). The New Managing Human Resources. 
Text, reading and cases. Boston, MA: Person custom publishing. 
Ganster, D. C., Hennessey, H. W., & Luthans, F. (1983). Social desirability response 
effects: Three alternative models. The Academy of Management Journal, 26, 321-33 1. 
Gerstner, C.R., & Day, D.V. (1997). Meta-analytic review of leader- member exchange 
theory: Correlates and construct issues. Journal ofApplied Psychology, 82, 827-844. 
Gilbert, C., De Winne, S., & Sels, L. (2011). The influence of line managers and HR 
department on employees' affective commitment. International Journal of Human 
Resource Management, 22, 1616-1635. 
207 
Glomb, T. M., & Welsh, E. T. (2005). Can Opposites Attract? Personality Heterogeneity 
in Supervisor-Subordinate Dyads as a Predictor of Subordinate, Journal of Applied 
Psychology, 90,749-757. 
Gosselin, A. (2004, Février). Entrevues de départ: Les doux adieux. Jobboom. Récupéré 
à http://www.jobboom.com/jobmag/23-09-texte.html  
Gow, K.,Warren, C., Anthony, D., & Hinschen, C. (2008). Retention and intentions to 
quit among Australian male apprentices. Educational and Training Technology 
International, 50, 216-230. 
Graen, G. B., Liden, R.C., & Hoel, W. (1982a). Short Notes: Role of leadership in the 
employee withdrawal process. Journal ofApplied Psychology, 67, 868-872. 
Graen, G. B., Novak, M., & Sommerkamp, O. (1982b). The effects of leader-member 
exchange and job design on productivity and satisfaction: Testing a dual attachment 
mode!. Organizational Behavior and Human Performance, 30, 109-131. 
Graen, G. B., & Uhi-Bien, M. (1995). Relationship-based approach to leadership: 
Development of leader-member exchange (LMX) theory of leadership over 25 years: 
Applying a multi-level multi-domain perspective. The Leadership Quarterly, 6, 219-
247. 
Griffeth, R. W., Hom, P . w., & Gaertner, S. (2000). A meta-analysis of antecedents and 
correlates of employee turnover: Update, moderator tests, and research implications for 
the next millennium. Journal ofmanagement, 26, 463-488. 
Hair, J. F., Anderson, R. E., Tatham, R. L., Black, W. C. (1998). Multivariate Data 
Analysis (5e  éd.). Englewood Cliffs, Ni: Prentice Hall. 
Hatcher, R. L., & Barends, A.W. (1996). Patients' view of the alliance in psychotherapy: 
exploratory factor analysis of three alliance measures. Journal of Consulting Clinical 
Psychology, 64, 1326-1336. 
Hellriegel, D., Slocum, J.W., & Woodman, R.W. (1993). Management des 
Organisations. Bruxelles, Belgique: De Boeck-Wesmael. 
Hinkin, T.R., & Tracey, J.B. (2000). The Cost of Turnover: Putting a Price on the 
Learning Curve. CornellHotel and Restaurant Administration Quarterly, 41, 14-2 1. 
Horvath, A. O., & Greenberg, L. S. (1989). The Development and Validation of the 
Working Alliance Inventory. Journal ofCounseling Psychology, 36, 223-233. 
208 
Horvath, A. O., & Luborsky, L. (1993). The role of the therapeutic alliance in 
psychotherapy. Journal of Consulting and Clinical Psychology, 61, 561-573. 
Horvath, A. O., & Marx, R. W. (1990). The development and decay of the Working 
Alliance during time-limited counselling. Canadian Journal of Counselling, 24, 240-
259. 
Horvath, A. O., & Symonds, B. D. (1991). Relation between working alliance and 
outcome in psychotherapy: A meta-analysis. Journal of Counseling Psychology, 36, 
139-149. 
House, R.J., (1971). A Path-Goal Theory of Leadership. Administrative Science 
Quarterly, 16, 321-338. 
Information sur le marché du travail (IMT) (2011, Septembre). Le marché du travail au 
Québec Perspectives à long terme 2011-2020. Récupéré à http://emploiquebec.netl  
publications/pdf/00_imt_pp_20 1 1_2020.pdf 
Institut de la statistique du Québec (2005). Bientôt moins de travailleurs au Québec 
pourquoi? Récupéré à http://www.stat.gouv.qc.calpublications/conditions/pdf/  
BrefJuin05.pdf 
Institut de la statistique du Québec (2009, Juillet). Les perspectives démographiques du 
Québec et des régions. Récupéré à http://www.stat.gouv.qc.calpublications/demograp/  
pdf2009/perspectives2006_2056.pdf 
International Centre for development oriented Research in Agriculture (IRCA) (2007). 
Analyse Coûts-Bénéfices Concepts-Clés, Récupéré à http://www.icra-edu.orglobjects/ 
francolearnlAnacoutbenecon.pdf 
Jackson, D. (1967). Personality Research Form Manual. New York, NY: Research 
Psychologists Press. Dans Riley-Tillman, T. C., Chafouleas, S. M. Christ, T., Briesch, 
A. M., & LeBel, T. J. (2009). The Impact of Item Wording and Behavioral Specificity 
on the Accuracy of Direct Behavior Ratings (DBRs), School Psychology Quarterly, 24, 
1-12. 
Jurkiewicz, C. L. (2000). Generation X and the public employee. Public Personnel 
Management, 29, 55-74. 
Lanady, N., Ellis, M.V., & Friedlander, M.L. (1999). The Supervisory Working 
Alliance, Trainee Self-Efficacity, and Satisfaction, Journal of counselling and 
Development, 77, 447-455. 
209 
Lanthier, C. (2004, Février). Entrevues de départ: Les doux adieux. Récupéré à 
http://www.jobboom.com/jobmag/23-09-texte.html  
Leenaars, A. A., Bringmann, W. G., & Balance, W. D. G. (1978). The effects of positive 
vs. negative wording on subjects' validity ratings of "true" and "false" feedback 
statements. Journal ofClinical Psychology, 34, 369-370. 
Mahoney, T. A., Jerdee, T. H., & Carrol, S. J. (1965). The Job(s) of Management. 
Industrial relation, 3, 97-110. 
Martin, D. J., Garske, J.P., & Davis, M. K. (2000). Relation of the therapeutic alliance 
with outcome and other variables: A meta-analytic review. Journal ofConsulting and 
Clinical Psychology, 68, 438-450. 
Mercenier, J., Mérette, M., & Fougère, M. (2005). Population Ageing in Canada: A 
Sectoral and Occupational Analysis. Récupéré à http://www.ic.gc.caleic/site/eas-
aes.nsf/fralra0  1961 .html 
Meyer, J. P., & Allen, N. J. (1991). A Three-Component Conceptualization of 
organizational commitment, Human Resource Management Review, 1, 61-89. 
Mintzberg, H. (1971). Managerial Work: Analysis from Observation, Management 
Science, 18, 97-110. 
Mintzberg, H. (1973). The nature of managerial work, New York, NY, Harper & Row. 
Dans Yukl, G. (2008). How leaders influence organizational effectiveness, The 
Leadership Quarterly, 19, 708-722. 
Mobley, W. H., Horner, S. O., & Hollingsworth, A. T. (1978). Evaluation of precursors 
of hospital employee turnover. Journal ofApplied Psychology, 63, 408-414. 
Morin, E. M. (1996). Psychologies au travail (2e  éd.). Boucherville, QC: Gatan Morin 
Éditeur. 
Murphy, S. A. (2007). Leading a multigenerational workforce. Washington, DC: 
American association of Retired Persons (AARP). 
O'Brien Pallas, L., Duffield, C., & Hayes, L. (2006). Do we really understand how to 
retain nurses? Journal ofNursing Management, 14, 262-270. 
O'Brien-Pallas, L., Tomblin Murphy, G., & Shamian, J. (2008). Final report: 
Understanding the costs and oulcomes of nurses' turnover in Canadian hospitals. 
Document inédit, Université de Toronto, ON. 
210 
O'Brien-Pallas, L., Tomblin Murphy, G., Shamian, J., Li, X., & Hayes, L.J. (2010). 
Impact and determinants of nurse turnover: a pan-Canadian study. Journal of Nursing 
Management, 18, 1073-1086. 
O'Conelle, M., & Kung, M. -C. (2007). The cost of employee turnover. Industrial 
management, 49,14-19. 
O'Reilly, C. A., Chatman, J., & Caldwell, D. F. (1991). People and organizational 
culture: A profile comparison approach to assessing person-organization fit. Academy 
ofManagement Journal, 34, 487-516. 
Paré, G. (2002). La génération Internet: un nouveau profil d'employés, Gestion, 27, 47-
53. 
Peck, N. C, Kleiner, K. H., & Kleiner, B. H. (2011). Managing generational diversity in 
the hospital setting. Culture & religion review journal, 1, 54-68. 
Porter, L. W., & Steers, R. M. (1973). Organizational, work, and personal factors in 
employee turnover and absenteeism, Psychological Bulletin, 80, 151-176. 
Reeves, R., West, E., Barron, D. (2005). The impact of barriers to providing high-quality 
care on nurses' intentions to leave London hospitals. Journal of Health Services 
Research & Policy, 10, 5-9. 
Riley-Tillman, T. C., Chafouleas, S. M., Christ, T., Briesch, A. M., & LeBel, T. J. (2009). 
The Impact of Item Wording and Behavioral Specificity on the Accuracy of Direct 
Behavior Ratings (DBRs), School Psychology Quarterly, 24, 1-12. 
Ross, E. C., Polaschek, D. L. L., & Ward, T. (2008). The therapeutic alliance: A 
theoretical revision for offender rehabilitation. Aggression and Violent Behavior, 13, 
462-480. 
Roy, F. (2002). L'alliance de travail entre le client payeur et le consultant: état de la 
question (Texte de synthèse en vue de l'obtention du doctorat recherche). Université de 
Montréal, Montréal, QC. 
Roy, R., Henson, H., & Lavoie, C. (1996). Pénuries de main-d'oeuvre qualifiée au 
Canada : notions élémentaires. Ottawa, ON: Développement des ressources humaines 
Canada. 
Ressources humaines et Développement des compétences Canada (2007). Répercussions 





Sadri, G., Weber, T. J., Gentry, W. A. (2011). Empathie emotion and leadership 
performance: An empirical analysis across 38 countries. Leadership Quarterly, 22, 818-
830. 
Safran, J., Crocker, P., McMain, S., & Murray, P. (1990). Therapeutic alliance rupture as 
a therapy event for empirical investigation. Psychotherapy, 27, 154-165. 
Sauro, J. (2011, Avril). Are both positive and negative items necessary in questionnaires? 
Récupéré à http://www.measuringusability.comlpositive-negative.php  
Schyns, B., Paul, T., Mohr, G., & Blank, H. (2005). Comparing antecedents and 
consequences of leader-member exchange in a German working context to findings in 
the US, European Journal of Work and Organizational Psychology, 14, 1. 
Shermerhorn, J. R., & Osborn, R. N. (2002). Comportements humains et organisations. 
Québec, QC: Éditions du renouveau Pédagogique Inc. 
Society of human resource management (2009). The multigenerational workforce: 
Opportunity for competitive success. Alexandria, VA: Society for Human Resource 
Management. 
Dont le tableau sur les générations est réalisé a partir des 3 sources suivantes 
• Murphy, S. A. (2007). Leading a multigenerational workforce. Washington, DC: 
American association of Retired Persons (AARP). 
• Sabatini Fraone, J., Hartmann, D., & McNally, K. (2008). The multigenerational 
workforce: Management implications and strategies for collaboration [Executive 
Briefing Series]. Boston, MA: Boston College Center for Work & Family. 
• Zemke, R., Raines, C., & Filipczak, B. (2000). Generations at work. Managing 
the clash of veterans, boomers, Xers and nexters in your workplace. New York, 
NY: American Management Association. 
Statistique Canada (2005). Enquête sur la population active. Récupéré à 
http://www.statcan.gc.calcgibinlimdb/p2SVf.pl?Function=getSurvey&Survld=370  1 & 
SurvVer'O&Instald 1 3986&InstaVer=52&DispYear=2005&SDDS=3 701 &langfr&d 
bimdb&adm"8&dis''2 
Statistique Canada (2011, Août). La population active canadienne: tendances projetées 
à l'horizon 2031. Récupéré à http://www.statcan.gc.calpub/11-0l0-x1201  1008/part-
partie3-fra.htm 
Stevens, J.P. (1992). Applied Multivariate Statistics for the Social Sciences (2e  éd.). 
Hillsdale, Ni: Erlbaum. 
212 
Stoeva, E. (2006). La qualité des relations employés-supérieur et l'engagement 
organisationnel. Mémoire de maîtrise inédit, HEC Montréal. Récupéré à 
http://www.irec.net/uploadJFile/memoires  ettheses/S2ElenaStoeva.pdf 
Stogdill, R. M., (1984). Personal factors associated with leadership: a survey ofliterature, 
Journal ofappliedpsychology, 25, 35-71. 
Strachota, E., Normandin, P., O'Brien, N., Clary, M., & Krukow, B. (2003) Reasons 
registered nurses leave or change employment status. Journal of Nursing 
Administration, 33, 111-117. 
Tabachnik, B. G., & Fideli, L. S. (2001). Using multivariate statistics (4e  éd.). Needham 
Heights, MA: Allyn and Bacon. 
Taber, B. J., Leibert, T. W., & Agaskar, V. R. (2011). Relationships Among Client-
Therapist Personality Congruence, Working Alliance, and Therapeutic Outcome, 
Psychotherapy, 48, 376-380. 
Tett, R. P., & Meyer, J. P. (1993). Job satisfaction, organizational commitment, turnover 
intentions, and turnover: path analysis based on meta-analytic findings, Personnel 
Psychology, 2, 342-346. 
Tracey, B., & Hinkin, T. (2006). The cost ofemployee turnover: When the devil is in the 
détails. New York, NY: Center for Hospitality Research. 
Vallerand, R.J. (1994). Les fondements de la psychologie sociale, Montréal, QC: Gaetan 
Morin éditeur. 
Vandenberghe, C. (2008). Engagement envers le supérieur et l'organisation et rétention 
des employés : le rôle modérateur de l'identité organisationnelle perçue du supérieur. 
Revue Canadienne des Sciences du Comportement, 40, 200-210. 
Vandenberghe, C., & Bentein, K. (2009). A doser look at the relationship between 
affective commitment to supervisors and organizations and turnover. Journal of 
Occupational & Organizational Psychology, 82, 331-348. 
Vandenberghe, C., Bentein, K., & Stinglhamber, F. (2004). Affective commitment to the 
organization, supervisor, and work group: Antecedents and outcomes. Journal of 
Vocational Behavior, 64, 47-71. 
Vroom V. H., & Jago A. G. (1988). The New Leadership: Managing participation in 
Organizations, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall. 
213 
Werbel, J. D., & Bedeian, A. G. (1989). Intended Turnover as a Function of Age and Job 
Performance. Journal ofOrganizational Behavior, 10, 275-281. 
Westerman, J. W., & Yamamura, J. H. (2007). Generational preferences for work 
environment fit: effects on employee outcomes, Career Development International, 12, 
150-161. 
Xin, Z., & Chi, L. (2010). Wording Effect Leads to a Controversy over the Construct of 
the Social Dominance Orientation Scale. The Journal ofPsychology, 144, 473-488. 
YukI, G., Gordon, A., & Taber, T. (2002). A Hierarchical Taxonomy of Leadership 
Behavior: Integrating a Haif Century of Behavior Research, Journal of Leadership and 
Organizational Studies, 9, 15-32. 
mua 
Appendice A 
Analyse factorielle confirmatoire démontrant que le modèle de Yukl et al. (2002) fournit 
un meilleur ajustement avec les données que les modèles alternatifs testés. 
Tableau 32 
Analyse factoriele confirmatoire par Yukl et al. (2002) de quatre modèles de 
comportements de leadership 
Modèles Description X2 df p GFI CFI RMSEA 
1 à une méta-catégorie 454 54 
2 à deux méta-catégories 219 49 
3 à trois méta-catégories 151 51 
4 à trois méta-catégories 95 50 
(avec «développer» 
appartenant à la méta- 
catégorie orienté vers 
la tâche) 
0,00 0,78 0,83 0,16 
0,00 0,88 0,92 0,11 
0,00  0,92 0,95 0,08 
0,00 0.95 0,97  0,06 
Note. GFI = Goodness of fit index; CFI = Comparative fit index; RMSEA = Root mean 
square eror of approximation. 
Appendice B 
Les 3 méta-catégories et les 12 comportements du leader de Yukl et al. (2002) 
Tableau 33 






1) La tâche (1) la (1) Planifier à court terme, correspond à décider quoi faire, comment le faire, 
planification â qui va le faire, et quand le faire. Étant donné que la planification est 
court terme essentiellement une activité cognitive qui survient rarement en un seul 
épisode, elle est par conséquent difficile à observer. Néanmoins, certains 
aspects sont observables tels que la rédaction de plans, la préparation de 
budgets écrits, le développement d'horaires écrits et les rencontres avec les 
autres afin de déterminer comment accomplir une tâche. 
(2) la (2) Clarifier, signifie communiquer des plans, des politiques et des attentes 
clarification des de rôles. L'objectif de clarifier les comportements est de coordonner et de 
responsabilités et guider la réalisation des tâches soit, de s'assurer que les gens savent quoi 
des objectifs de faire et comment le faire. Clarifier inclut aussi la fixation d'objectifs 
performance spécifiques permettant de diriger les efforts dans la réalisation de 
responsabilités et de tâches importantes, d'encourager la recherche de 
moyens efficaces pour accomplir le travail et de faciliter l'évaluation de la 
performance en fournissant des points de comparaison. 
Tableau 33 
Les 3 méta-catégories et les 12 comportements du leader de Yukl et al. (2002) (suite) 
Comportements Catégories de Explications 
orientés vers: comportements 
(3) le suivi des (3) Effectuer un suivi, implique la collecte d'informations sur les opérations 
opérations et de la de l'unité du gestionnaire, telles que l'avancement du travail, les performances 
performance individuelles de ses subordonnés, la qualité des produits ou services et le 
succès des programmes ou projets. Cette surveillance peut prendre plusieurs 
formes, par exemple : observer des opérations de travail, lire des rapports 
écrits, regarder des données de performance compilées informatiquement, 
inspecter la qualité d'échantillons de travail et tenir des réunions avec un 
individu ou un groupe pour examiner les progrès réalisés 
2) La relation (1) le soutien (1) Soutenir, c'est-à-dire agir avec considération, démontrer de la sympathie et 
du soutien quand quelqu'un est contrarié ou anxieux et fournir des 
encouragements et du soutien quand il y a une tâche difficile ou stressante. 
(2) le (2) Développer, à savoir fournir de l'encadrement et des conseils, offrir des 
développement opportunités de développement des compétences et aider les gens à apprendre 
comment améliorer leurs compétences. 
Tableau 33 
Les 3 méta-catégories et les 12 comportements du leader de Yukl et al. (2002) (suite) 
Comportements Catégories de Explications 
orientés vers: comportements 
(3) la (3) Offrir de la reconnaissance, par exemple fournir des éloges et de la 
reconnaissance reconnaissance pour un rendement efficace, une réalisation importante, une 
contribution spéciale, et une amélioration de la performance. 
(4) la consultation (4) Consulter, par exemple demander l'avis des gens avant prendre des 
décisions qui les concernent, encourager la participation au processus 
décisionnel et utiliser les idées et les suggestions des autres. 
(5) l'habilitation (5) Habiliter, c'est-à-dire donner des responsabilités substantielles et une 
marge de décision dans les activités de travail et faire confiance aux gens dans 
la résolution des problèmes et dans les décisions qu'ils prennent sans avoir 
obtenu l'approbation préalable. 
Tableau 33 






3) Le (1) le contrôle Dans cette étude les comportements orientés vers le changement ne sont pas 
changement externe détaillés, parce qu'en conformité avec Mintzberg (1973), ces comportements 




(4) prendre des 
risques 
personnels pour la 
mise en oeuvre 
Appendice C 
Les sept indices révélateurs d'un bris de l'alliance de Safran et al. (1990) à surveiller 
par le thérapeute et le supérieur immédiat 
Tableau 34 
Les sept indices révélateurs d ' un bris de l ' alliance 
Catégories Indices en thérapie, avec un thérapeute Indices au travail, avec le supérieur 
d'indices immédiat 
L'expression Dit : «Je ne t ' aime pas ». Dit : «J' en ai marre de travailler avec 
directe d'un toi ». 
sentiment négatif  
L'expression Sarcasmes, comportements non Dit, en employant un ton sarcastique: 
indirecte de verbaux ou comportements passifs - «on sait bien, toi boss, tu ne commets 
sentiment négatif agressifs. jamais d'erreurs! » ou formule des 
ou d'hostilité paroles ou des insinuations 
désagréables, puis prétend que ces 
paroles ou insinuations ont été mal 
interprétées, et nie toute arrière -pensée. 
Le désaccord sur Questionne les objectifs ou les tâches N ' est jamais d ' accord avec les 
les objectifs ou proposés. demandes et les objectifs fixés par le 
les tâches de supérieur i mmédiat. 
l'intervention  
Tableau 34 
Les sept indices révélateurs d'un bris de l'alliance (suite) 
Catégories 
d'indices 
Indices en thérapie, avec un thérapeute Indices au travail, avec le supérieur 
immédiat 
La complaisance Plutôt que de risquer de brouiller la Répond: « bien sûr que je vais faire 
relation avec le thérapeute, acquiesce cette tâche boss », en sachant très bien 
à une proposition à laquelle il ne qu'il n'en a pas l'intention, simplement 
donne pas suite. dans l'objectif de ne pas créer de conflit 
avec son supérieur dans l'immédiat. 
Les manoeuvres Saute d'un sujet à l'autre empêchant Se dit pressé pour éviter de répondre 
d'évitement ainsi le thérapeute d'explorer une aux questions du supérieur ou de passer 
question, ignore complètement les du temps avec lui. N'ouvre pas les 
remarques du thérapeute ou annule un courriels du supérieur immédiat ou ne 
rendez-vous ou ne se présente pas à répond pas de façon délibérée à ses 
une rencontre. appels téléphoniques. S'absente du 
travail. 
Tableau 34 
Les sept indices révélateurs d'un bris de l'alliance (suite) 
Catégories 
d'indices 
Indices en thérapie, avec un thérapeute Indices au travail, avec le supérieur 
immédiat 
Les Donne des explications sur les raisons Blâme l'organisation et/ou les autres 
comportements qui l'ont amené à devenir ce qu'il est, employés pour justifier son rendement 
qui rehaussent gonfle ses réalisations ou attaque le insatisfaisant au travail. S'accorde tout 
l'estime de soi thérapeute par des remarques directes le mérite du succès d'un projet d'équipe. 
ou le dévalue subtilement par des Manque de respect au supérieur dans le 
sarcasmes. but de le diminuer directement ou de 
façon subtile par des sarcasmes ex: 
«haha très très brillant comme solution 
ça boss! ». 
La non réponse à Rejette ou tente de défier une Refuse d'appliquer les 
une intervention interprétation du thérapeute à recommandations du supérieur ou 
plusieurs reprises, exprime son désaccord vis-à-vis celles- 
_________________  ci à plusieurs reprises. 
Appendice D 
Les quatre générations et les qualités qu'ils recherchent chez un leader 
Tableau 35 
Les quatre générations et les qualités qu'ils recherchent chez un leader 
Générations 
La génération X 
(individus nés entre 1965 et 1980) 
Qualités 
Juste, cohérent, clair, direct et 
respectueux 
Équitable envers tous, chaleureux et 
soutenant, capable de définir une mission 
et possédant une approche démocratique 
Direct, compétent, vrai, informel, 
flexible, orienté vers les résultats et 
appuyant les opportunités d'apprentissage 
La génération des traditionalistes 
ou des vétérans 
(individus nés entre 1922 et 1945) 
La génération des baby - boomers 
(individus nés entre 1946 et 1964) 
La génération Y Motivant, colaboratif, positif, 
(individus nés entre 1981 et 2000) pédagogique, organisé, orienté vers la 
réussite et capable d'être un coach 
Càa 
Appendice E 
Description résumée des théories explicatives de la relation supérieur-subordonné 
Qa 
Tableau 36 
Description résumée des théories explicatives de la relation 
supérieur-subordonné 
Théories Construits mesurés 
Engagement • Envers l'organisation : mesure trois composantes liées aux 
désirs de l'employé de demeurer au sein de l'organisation 
affective (veulent), de continuité (besoin de le faire) et 
normative (sentiment d'obligation). 
• Envers le supérieur: mesure le désir d'un employé de travailer 
pour un supérieur immédiat, ainsi que le sentiment de fierté de 
travailer avec le supérieur et l'appréciation de celui-ci. 
Perception de • De la part de l'organisation : mesure la perception de l'employé 
support de la valeur accordée à la contribution et du souci pour son bien- 
être de la part de l'organisation. 
• De la part du supérieur: mesure la perception de l'employé de la 
valeur accordée à la contribution et du souci pour son bien-être 
de la part du supérieur. 
LMX Mesure trois dimensions : (1) le respect mutuel des capacités de 
l'autre, (2) l'anticipation de l'approfondissement de la confiance 
réciproque avec l'autre, et (3) l'espoir qu'avec le temps 
l'engagement orienté vers le travail va croitre et se transformer en 
partenariat. 
Aliance de Mesure trois dimensions : 1) des accords et des compréhensions 
travail mutuels concernant les objectifs recherchés dans le processus de 
changement et 2) les tâches de chacun des partenaires, et, 
finalement, 3) les liens nécessaires pour soutenir la démarche 
Appendice F 
Questionnaire alliance de travail supérieur immédiat-subordonné - version initiale 
QUESTIONNAIRE RELATION AVEC VOTRE SUPÉRIEUR IMMÉDIAT 
Les 36 énoncés qui suivent décrivent différentes façons, dont une personne peut penser ou se sentir par rapport à sa 
relation avec son supérieur immédiat. 
LÉGENDE: SI = supérieur immédiat 
j À quel point, êtes-vous en désaccord ou en accord avec chacun des énoncés? 
Ni en 
Totale- Modéré- Un peu accord, Un peu Modéré- Totale- 
ment en 
desa- 
ment en en desa- ni en en ment ment en désaccord  désa- accord accord accord 
ccord ccord 
ecord  
1- Je me sens inconfortable avec mon E E E D E E E SI.  
2- Mon SI et moi, nous nous 
entendons sur ce que j'ai à faire E E E D E E E dans mon travail en vue d'atteindre 
mes objectifs de travail.  
3- Je m'inquiète à propos de 
l'atteinte de mes objectifs de E E E D E E E 
travail.  
4- Mes rencontres avec mon SI me 
donnent de nouvelles façons E E E D E E E 
d'atteindre mes objectifs de travail. 
5- Mon SI et moi nous nous E E E E E E E entendons bien.  
6- Mon SI connait bien quels sont E E E D E E E mes objectifs de travail.  
7- Je trouve que ce que je dois faire E E E D E E E au travail est confus.  
8- Je crois que mon SI m'aime bien. E E E D E E E 
9- J'aimerais que mon SI et moi 
puissions clarifier mes objectifs de E E E E E E E 
travail.  
10- Je ne suis pas en accord avec 
mon si à propos de mes objectifs E E E E E E E 
de travail.  
11- Je crois que le temps que mon SI 
et moi passons ensemble n'est pas E E E E E E E 
utilisé efficacement.  
12- Mon SI ne comprend pas ce que 
j'essaie de réaliser dans mon E E E E E E E 
travail.  
13- Mes responsabilités au travail E E E E E E E sont claires.  
14- Les objectifs que me fixe mon SI E E E E E E E sont importants pour moi.  
15- Je trouve que nos rencontres ne 
sont pas pertinentes pour atteindre E E E E E E E 
mes objectifs de travail.  
16- Je sens que ce que je fais dans 
mes rencontres avec mon SI va E E E E E E E m'aider à accomplir mes objectifs 
de travail.  
17- Je crois que mon SI est vraiment 
E E E E E E E préoccupé par mon bien-être. 
18- Ce que mon SI atend de moi au E E E E E  E E travail est clair.  
19- Mon SI et moi nous nous E E  E E E E E respectons mutuelement.  
20- Je sens que mon SI n'est pas 
entièrement honnête à propos de E E E E E  E  E ses sentiments envers moi.  
21- J'ai confiance que mon SI est E E  E E E  E E capable de m'aider.  
22- Mon SI et moi travailons en vue 
d'ateindre des objectifs sur E E  E D E  E E lesquels nous nous sommes 
entendus.  
23- Je sens que mon SI m'apprécie. E  E E E  E E E 
24- Mon SI et moi, nous nous 
entendons sur ce qui est important E E LI E  E pour moi de faire pour ateindre mes 
objectifs de travail.  
25- Suite aux rencontres avec mon 
SI, ce que je dois faire dans mon E LI LI E LI E  E travail est plus clair à mes yeux.  
26- Mon SI et moi avons confiance E E  E E E  E E l'un dans l'autre.  
27- Mon SI et moi avons des 
opinions diférentes quant à mes E E E D E E  E dificultés à ateindre mes objectifs 
de travail.  
28- Ma relation avec mon SI est très 
importante pour moi. E  E  E LI E E E 
29- J'ai l'impression que si je dis ou 
fais quelque chose d'incorrect, mon SI 
va me laisser tomber. 
30- Mon SI et moi collaborons afin 
d'établir _mes _objectifs _de_travail.  
31- Ce que je fais dans mon o o o o travaillent me frustre.  
32- Mon SI et moi, avons établi une 
bonne compréhension des objectifs E E E O E E E 
de travail qui me conviennent.  
33- Les choses que mon SI me E E E O E E E demande n'ont pas de bon sens.  
34- Je ne sais pas à quoi m'attendre 
concernant l'atteinte de mes E E E E E E E 
objectifs _de_travail.  
35- Je crois que la façon dont nous 
travaillons pour atteindre mes E E E O E E E 
objectifs est correcte.  
36- Je sens que mon SI s'occupe de 
moi et est préoccupé par mon bien- E E E E E E E être, même lorsque je fais des 
choses _qu ' il _n ' approuve _pas.  
Appendice G 
Article paru dans le journal bimensuel de l'établissement 
Réfléchir à sa relation avec son supérieur immédiat, pour une bonne cause! 
Bonjour à tous, 
Mon nom est Stéphanie Bergeron. Stagiaire à l'interne depuis septembre 2009 et 
étudiante au doctorat en psychologie organisationnelle de l'Université de Sherbrooke, 
c'est dans le cadre de mon projet de thèse, que j'ai besoin de vous ! Pour compléter ma 
scolarité, j'ai besoin que des centaines de personnes participent à mon projet de 
recherche. 
Mon sujet : l'importance de la relation avec le supérieur immédiat sur la rétention des 
employés. Mon étude a aussi pour objectif d'observer les différences 
intergénérationnelles dans les relations entre supérieur immédiat et employé. 
Participer à l'étude : une bonne action qui ne vous demandera que 10 minutes! 
Comment y participer ? Je vous offre deux façons de le faire. 
1. Vous disposez d'un poste informatique à l'interne ? Si oui, répondez alors aux 
deux questionnaires en suivant les liens dans le courriel que vous recevrez cette 
semaine! 
2. Vous passez par la Place du 50e à l'heure du lunch ? Bien sûr, alors profitez de 
l'occasion pour vous procurer les deux questionnaires de l'étude. J'y serai 
présente les 2, 3, 7, 9 et 10 mars prochains. Vous n'aurez alors qu'à déposer les 
questionnaires complétés dans la boîte de courrier interne dans l'enveloppe qui 
me sera pré-adressée. 
Bonne nouvelle ! Vous aurez, d'ici quelques mois, accès aux résultats de l'étude. Vous 
apprendrez entre autre, quel aspect de la relation avec votre supérieur immédiat est le 
plus important pour vous retenir à l'interne pour de nombreuses années et que dois faire 
un supérieur immédiat pour que ses employés de la génération des «Baby-Boomers » ou 
encore ceux de la « Génération X », demeurent dans son équipe. 
Nous avons tous un supérieur immédiat, gageons que ces résultats vous intéresseront! 
Je vous remercie à l'avance 
Stéphanie Bergeron, Interne en psychologie organisationnelle de l'Université de 
Sherbrooke, Direction des Ressources Humaines 
MM Appendice H 
Courriel envoyé aux membres du personnel qui disposent d'un poste 
informatique dans l'établissement 
C'est dans le cadre de mon projet de thèse que j'ai besoin de vous! 
Bonjour à tous, 
Mon nom est Stéphanie Bergeron. Je suis stagiaire à l'interne depuis septembre 2009 et 
étudiante au doctorat en psychologie organisationnele de l'Université de Sherbrooke. 
Pour compléter ma scolarité, j'ai besoin que des centaines de personnes participent à mon 
projet de recherche. 
Mon sujet: 
• L'importance de la relation avec le supérieur immédiat sur la rétention des employés. 
• Mon étude a aussi pour objectif d'observer les différences intergénérationneles dans 
les relations entre supérieur immédiat et employé. 
Comment participer? Je vous ofre deux façons de le faire. 
1. Questionnaires en ligne! Vous n'avez qu'à cliquer. Quand vous cliquerez sur le 
bouton terminé, vos questionnaires me seront envoyés! 
eWO&I 
2. Place du 50e, passez le mot! Vous passez par la place du 50e à l'heure du lunch? 
Profitez alors de l'occasion pour vous procurer les deux questionnaires de l'étude. J'y 
serai présente les 2, 3, 7, 9 et 10 mars prochains. Vous n'aurez alors qu'à déposer les 
questionnaires complétés dans la boîte de courrier interne (messagerie) dans l'enveloppe 
qui me sera pré-adressée. 
Bonne nouvele! 
Vous aurez, d'ici quelques mois, accès aux résultats de l'étude. Vous apprendrez entre 
autres quel aspect de la relation avec votre supérieur immédiat est le plus important pour 
vous retenir à l'interne pour de nombreuses années et que doit faire un supérieur 
immédiat pour que ses employés de la génération des «baby-boomers » ou encore ceux 
de la « génération X » demeurent dans son équipe. Nous avons tous un supérieur 
immédiat, gageons que ces résultats vous intéresseront! 
MERCI énormément, grâce à votre participation, mon projet se concrétise 
Stéphanie Bergeron, 
Interne en psychologie organisationnele 
Université de Sherbrooke 
Direction des ressources humaines 
Ma 
Appendice I 
Article de remerciement paru dans le journal bimensuel de l'établissement 
C'est dans le cadre de mon projet de thèse que J'AI EU besoin de vous. 
Mon nom est Stéphanie Bergeron. Je suis stagiaire à l'interne et étudiante au doctorat en 
psychologie organisationnelle de l'Université de Sherbrooke. 
Au début mars, je vous ai invité à participer à mon projet de thèse de doctorat. 
Excellente nouvelle 
C'est en grand nombre que vous avez répondu à mon invitation. Le nombre de 
participants requis afin de réaliser l'étude a été largement atteint. Vous avez été plus de 
450 personnes à participer! 
Résultats 
C'est donc avec grand plaisir que d'ici quelques mois, je vous reviendrai avec les 
résultats de l'étude. 
MERCI du fond du coeur à vous tous de l'établissement, grâce à votre générosité et 
votre intérêt, ce projet se concrétise 
Stéphanie Bergeron 
Interne en psychologie organisationnelle 
Université de Sherbrooke 
Direction des ressources humaines 
I, 
Appendice J 
Formulaire d'information et de consentement - version informatisée 
TITRE DU PROJET DE RECHERCHE 
L'effet de l'alliance de travail entre le supérieur immédiat et les membres du personnel de 
différentes générations sur leur intention de quitter. 
CHERCHEUSE RESPONSABLE DU PROJET DE RECHERCHE 
• Stéphanie Bergeron, doctorante en psychologie organisationnelle de l'Université de 
Sherbrooke 
• Francine Roy, professeure de l'Université de Sherbrooke et directrice du projet de thèse 
PRÉAMBULE 
Nous sollicitons votre participation à un projet de recherche. Cependant, avant d'accepter 
de participer à ce projet en répondant oui à la question au bas de ce formulaire 
d'information et de consentement, veuillez prendre le temps de lire, de comprendre et de 
considérer attentivement les renseignements qui suivent. 
Ce formulaire peut contenir des mots que vous ne comprenez pas. Nous vous invitons à 
poser toutes les questions que vous jugerez utiles à la chercheuse responsable du projet et 
à lui demander de vous expliquer tout mot ou renseignement qui n'est pas clair. 
NATURE ET OBJECTIFS DU PROJET DE RECHERCHE 
Le présent projet comporte deux objectifs: 
• tester s'il existe un lien entre la relation qu'a l'employé avec son supérieur immédiat et 
son intention de quitter le poste qu'il occupe. 
• observer si ce lien diffère selon la génération à laquelle appartient l'employé. 
DEROULEMENT DU PROJET DE RECHERCHE 
Pour répondre à deux questionnaires de recherche, nous vous invitons à vous installer 
dans un endroit calme et à l'abri des regards d'autrui. 
Le premier traite de vos Intentions de départ. Le deuxième est une version francophone 
du Working alliance inventory et vise à mieux comprendre la nature de votre relation 
avec votre supérieur immédiat. Le temps requis pour remplir les deux questionnaires est 
estimé à 10 minutes. 
AVANTAGES ET INCONVENIENTS ASSOCIES AU PROJET DE RECHERCHE 
Vous contribuerez à l'avancement des connaissances sur l'alliance de travail entre 
supérieur immédiat et employé. Le seul inconvénient à votre participation est celui du 
temps à y consacrer. 
PARTICIPATION VOLONTAIRE ET POSSIBILITE DE RETRAIT 
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Votre participation à ce projet de recherche est volontaire. Vous êtes donc libre de refuser 
d'y participer. Vous pouvez également, ne pas acheminer le questionnaire en ne cliquant 
pas sur le bouton terminé à la fin. Notez bien qu'une fois reçu par la chercheuse, étant 
donné que les questionnaires ne sont pas identifiés, le questionnaire ne pourra pas être 
détruit. 
En acceptant de participer à ce projet, vous ne renoncez à aucun de vos droits ni ne 
libérez la chercheuse, ou l'établissement de leur liberté civile et professionnelle. 
CONFIDENTIALITE 
Durant votre participation à ce projet, la chercheuse responsable consignera dans un 
dossier de recherche les renseignements vous concernant. Seuls les renseignements 
nécessaires pour répondre aux objectifs scientifiques de ce projet seront recueillis. 
Tous les renseignements recueillis demeureront strictement confidentiels dans les limites 
prévues par la loi. Afin de préserver votre identité et la confidentialité des 
renseignements, vous ne serez identifié que par un numéro. 
Les données pourront être publiées dans des revues spécialisées ou faire l'objet de 
discussions scientifiques, mais il ne sera pas possible de vous identifier. Les résultats 
seront issus de calculs des données pour l'ensemble du groupe et des sous-groupes dont 
le nombre est suffisant pour ne pas pouvoir identifier un individu. 
A des fins de surveillance et de contrôle, votre dossier de recherche pourra être consulté 
par une personne mandatée par le comité d'éthique de la recherche l'établissement ou le 
comité d'éthique de la recherche - Lettres et sciences humaines de l'Université de 
Sherbrooke. Toutes ces personnes et ces organismes adhèrent à une politique de 
confidentialité. 
INDEMNISATION 
Veuillez noter qu'il n'y a aucune compensation financière d'associée à votre participation. 
IDENTIFICATION DES PERSONNES-RESSOURCES 
Pour toute question liée au présent projet de recherche, veuillez communiquer avec l'une 
ou l'autre des personnes suivantes: 
• Stéphanie Bergeron, à l'adresse courriel suivante 
stephanie.bergeron5@usherbrooke.ca  
• Francine Roy, à l'adresse courriel suivante : Francine.G.RoyUSherbrooke.ca  
Si vous avez des questions sur vos droits et recours ou sur votre participation à ce projet 
de recherche, vous pouvez communiquer avec l'un ou l'autre des comités d'éthique à la 
recherche. S'ils ne sont pas en mesure de vous répondre, les comités vous 
recommanderont à la personne la plus appropriée pour le faire. 




• Programme d'aide aux employés de l'établissement, au numéro suivant : (5 14) 252-
3400 poste 3940. 
SURVEILLANCE DES ASPECTS ÉTHIQUES DU PROJET DE RECHERCHE 
Le comité d'éthique de la recherche de l'établissement et le comité d'éthique de la 
recherche - Letres et sciences humaines de l'Université de Sherbrooke ont approuvé ce 
projet de recherche et en assurent le suivi. De plus, ils approuveront au préalable toute 
révision et toute modification apportée au formulaire d'information et de consentement et 
au protocole de recherche. Vous pouvez rejoindre les comités aux numéros suivants: 
• CER de l'établissement :(514) 252-3400 poste 5708 
• CER - Letres et sciences humaines de l'Université de Sherbrooke:(819) 821-8000 poste 
61039 
CONSENTEMENT 
J'ai pris connaissance du formulaire d'information et de consentement. Je reconnais 
qu'on m'a expliqué le projet, qu'on m'a donné les coordonnées de personnes-ressources 
en mesure de répondre à mes questions liées au présent projet de recherche et qu'on m'a 
laissé le temps voulu pour prendre une décision 
Stéphanie Bergeron, chercheuse responsable du projet de recherche, confirme avoir bien 
expliqué le projet de recherche. 




Formulaire d'information et de consentement - version papier 
MOQ 
1. FORMULAIRE D'INFORMATION ET DE CONSENTEMENT 
L'effet de l'alliance de travail entre le superviseur immédiat et les membres 
du personnel de différentes générations sur leur intention de quitter. 
Stéphanie Bergeron, doctorante en psychologie organisationnelle de 
l'Université de Sherbrooke 
Francine Roy, professeure de l'Université de Sherbrooke et directrice du 
projet de thèse 
Nous sollicitons votre participation à un projet de recherche. Cependant, 
avant d'accepter de participer à ce projet et de signer ce formulaire 
d'information et de consentement, veuillez prendre le temps de lire, de 
comprendre et de considérer attentivement les renseignements qui suivent. 
Ce formulaire peut contenir des mots que vous ne comprenez pas. Nous 
vous invitons à poser toutes les questions que vous jugerez utiles à la 
chercheuse responsable du projet et à lui demander de vous expliquer tout 
mot ou renseignement qui n'est pas clair. 
Le présent projet comporte deux objectifs 
- tester s'il existe un lien entre la relation qu'a l'employé avec son 
supérieur immédiat et son intention de quitter le poste qu'il occupe. 
- observer si ce lien diffère selon la génération à laquelle appartient 
l'employé. 
Le premier traite de vos Intentions de départ. Le deuxième vise à mieux 
comprendre la nature de votre relation avec votre supérieur immédiat. Le 
temps requis pour remplir les deux questionnaires est estimé à 10 minutes. 
Finalement, veuillez remettre les deux questionnaires dans l'enveloppe, 
sceller et faire parvenir celle-ci à la chercheuse par courrier interne. 
nia 
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Vous contribuerez à l'avancement des connaissances sur l'alliance de travail 
entre supérieur immédiat et employé. Le seul inconvénient à votre 
participation est celui du temps à y consacrer. 
Votre participation à ce projet de recherche est volontaire. Vous êtes donc 
libre de refuser d'y participer. Vous pouvez également vous retirer de ce 
projet à n'importe quel moment, sans avoir à donner de raisons, en 
n'expédiant pas le questionnaire. Notez bien qu'une fois remis à la 
chercheuse, étant donné que les questionnaires ne sont pas identifiés, le 
questionnaire ne pourra pas être détruit. 
En acceptant de participer à ce projet de recherche, vous ne renoncez à 
aucun de vos droits ni ne libérez la chercheuse, ou l'établissement de leur 
liberté civile et orofessionnelle. 
Durant votre participation à ce projet, la chercheuse responsable consignera 
dans un dossier de recherche les renseignements vous concernant. Seuls les 
renseignements nécessaires pour répondre aux objectifs scientifiques de ce 
projet seront recueillis. 
Tous les renseignements recueillis demeureront strictement confidentiels 
dans les limites prévues par la loi. Afin de préserver votre identité et la 
confidentialité des renseignements, vous ne serez identifié que par un 
numéro. 
Les données pourront être publiées dans des revues spécialisées ou faire 
l'objet de discussions scientifiques, mais il ne sera pas possible de vous 
identifier. Les résultats seront issus de calculs des données pour l'ensemble 
du groupe et des sous-groupes dont le nombre est suffisant pour ne pas 
pouvoir identifier un individu. 
À des fins de surveillance et de contrôle, votre dossier de recherche pourra 
être consulté par une personne mandatée par le comité d'éthique de la 
recherche l'établissement ou le comité d'éthique de la recherche - Lettres et 
sciences humaines de l'Université de Sherbrooke. Toutes ces personnes et 
ces organismes adhèrent à une politique de confidentialité. 
Veuillez noter qu'il n'y a aucune compensation financière d'associée à 
votre participation. 
Pour toute question liée au présent projet de recherche, veuillez 
communiquer avec l'une ou l'autre des personnes suivantes: 
• Stéphanie Bergeron, à l'adresse courriel suivante: 
stephanie.bergeron5(,usherbrooke.ca ou au numéro suivant : (514) 634-
6274. 
• Francine Roy, à l'adresse courriel suivante: 
Francine.G.Roy(U Sherbrooke. ca  ou au numéro suivant : (819) 821-
8000 poste 65224. 
Si vous avez des questions sur vos droits et recours ou sur votre 
participation à ce projet de recherche, vous pouvez communiquer avec l'un 
ou l'autre des comités d'éthique à la recherche. S'ils ne sont pas en mesure 
de vous répondre, les comités vous recommanderont à la personne la plus 
appropriée pour le faire. 
Advenant que cette réflexion vous affecte d'une quelconque façon, 
n'hésitez pas consulter le 
• Programme d'aide aux employés de l'établissement, au numéro suivant: 
(514) 252-3400 noste 3940. 
Le comité d'éthique de la recherche (nom de l'organisation) et le comité 
d'éthique de la recherche - Lettres et sciences humaines de l'Université de 
Sherbrooke ont approuvé ce projet de recherche et en assurent le suivi. De 
plus, ils approuveront au préalable toute révision et toute modification 
apportée au formulaire d'information et de consentement et au protocole de 
recherche. Vous pouvez rejoindre les comités aux numéros suivants: 
• CÉR de l'établissement : (514) 252-3400 poste 5708 
CÉR - Lettres et sciences humaines de l'Université de Sherbrooke, 
présidé par Mme Dominique Lorrain: 1 (800) 267-8337 poste 62644. 
J'ai pris connaissance du formulaire d'information et de consentement. Je 
reconnais qu'on m'a expliqué le projet, qu'on a répondu à mes questions et 
qu'on m'a laissé le temps voulu pour prendre une décision 
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En conséquence, retourner les questionnaires constitue un consentement à 
participer à ce projet de recherche, aux conditions qui y sont énoncées. Je 
conserve le présent formulaire d'information et de consentement, daté et 
signé par la chercheuse responsable. 
Je, Stéphanie Bergeron, chercheuse responsable du projet de recherche, 
confirme avoir bien expliqué le projet de recherche. 




1. Sexe: LII Homme L] Femme 
2. Âge: 
LI 20 ans et moins 
LI Entre 21 ans et 25 ans 
LI Entre 26 ans et 30 ans 
LI Entre 31 ans et 35 ans 
LI Entre 36 ans et 40 ans 
LI Entre 41 ans et 45 ans 
LI Entre 46 ans et 50 ans 
LI Entre 51 ans et 55 ans 
LI Entre 56 ans et 60 ans 
LI Entre 61 ans et 65 ans 
LI Entre 66 ans et plus 
3. Direction ou Programme: 
LI Dir. Générale 
LI Dir. des liens avec la clientèle et les 
partenaires 
LI Dir. des ressources humaines 
LI Dir. de la recherche 
LI Dir. services financiers 
LI Dir. des services techniques 
LI Dir. des ressources technologiques 
et informationnelles 
LI Dir. des communications 
LI Dir. soins infirmiers 
LI Dir. des services multidisciplinaires 
LI Prog. Chirurgie 
LI Prog. Santé de la femme et de l'enfant 
LI Prog. Médecine 
LI Prog. Oncologie 
LI Prog. Ophtalmologie 
LI Prog. Personnes âgées 
LI Prog. Première ligne 
LI Prog. Santé mentale 
LI Prog. Biologie médicale 
LI Prog. Imagerie médicale 
LII Dir. des services professionnels 
LI] Dir. de l'enseignement 
251 
4. Ancienneté à (nom de l'organisation) 
Moins 6 mois 
LI Entre 6 mois et I an 
LI Entre I an et 2 ans 
Entre 2 ans et 3 ans 
LI Entre 3 ans et 4 ans 
LII Entre 4 ans et 5 ans  
LI Entre 5 ans et 10 ans 
LI Entre 10 ans et 15 ans 
LI Entre 15 ans et 20 ans 
LI Entre 20 ans et 25 ans 
LI Plus de 25 ans 
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5. Inscrivez depuis combien de temps vous travaillez pour votre supérieur immédiat 
actuel? 
Moins 6 mois 
Entre 6 mois et 1 an 
Entre 1 an et 2 ans 
Entre 2 ans et 3 ans 
Entre 3 ans et 4 ans 
Entre 4 ans et 5 ans 
FI Entre 5 ans et 10 ans 
Eh Entre 10 ans et 15 ans 
fl Entre 15 ans et 20 ans 
LII Entre 20 ans et 25 ans 
LI Plus de 25 ans 
Appendice M 
Working alliance inventory - trainee form (WAI-T) 
WORKING ALLIANCE INVENTORY - TRAINEE FORM 
PLEASE READ FIRST 
The following sentences describe some of the différent ways a person might think or feel 
about bis or her supervisor. As you read the sentences, mentally insert the naine of your 
supervisor in place of  the text. 
With each statement there is a seven point scale: 
1234567 
Neyer Rarely Occasionally Sometimes Often Very Often Aiways 
If the statement describes the way you aiways feel (or think), circle the number 117!?;  if it 
neyer applies to you, circle the number ? Use the numbers in between to describe the 
variations between these extremes. 
Remember, your responses will remain completely confidential and anonymous. Ail the 
questionnaires will be analyzed as a group, flot individually or by academic institution. 
Your supervisor, your internship professor, or the agency at which you participated in 
internship WILL NOT have any access to your responses. Do not put you naine or any 
other identifiable information on this survey. 
Please work fast; your first impressions are the ones we would like to have. PLEASE DO 
NOT FORGET TO RESPOND TO E VER Y ITEM 
START HERE 
1. 1 feel uncomfortable with 
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2. and I agree about the things I wil need to do in supervision. 
3.I am woried about the outcome of our supervision sessions. 
4.What I am doing in supervision gives me a new way of looking at myself as a 
counselor. 
5. and I understand each other. 
6. perceives accurately what my goals are. 
7.I find what I am doing in supervision confusing. 
8.I believe likes me. 
9.I wish and I could clarify the purpose of our sessions. 
10.I disagree with about what I ought to get out of supervision. 
11.I believe the time and I are spending together is flot spent eficiently. 
12. does flot understand what I want to accomplish in supervision. 
13.I am clear on what my responsibilities are in supervision. 
14.The goals ofthese sessions are important to me. 
15.I find what and I are doing in supervision is unrelated to my concerns. 
16.I feel that what and I are doing in supervision wil help me to 
accomplish the changes that I want in order to be a more efective counselor. 
17.I believe is genuinely concerned for my welfare. 
18.I am clear as to what wants me to do in our supervision sessions. 
19. and I respect each other. 
20.I believe that is flot totaily honest about his/her feelings toward me. 
21.1 am confident in ______'s ability to supervise me. 
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22. and I are working towards mutualy agreed-upon goals. 
23.I feel that appreciates me. 
24.We agree on what is important for me to work on. 
25.As a result of our supervision sessions, I am clearer as to how I might improve my 
counseling skils. 
26. and I trust one another. 
27. and I have diférent ideas on what I need to work on. 
28.My relationship with is very important to me. 
29.I have the belief that it is important that I say or do the "right" things in supervision 
with 
30. and I colaborate on seting goals for my supervision. 
31.I am frustrated by the things we are doing in supervision. 
32.We have established a good understanding of the kinds ofthings I need to work on. 
33.The things that asks me to do don't make sense. 
34.I don't know what to expect as a resuit ofmy supervision. 
35.I believe the way we are working with my issues is corect. 




Working alliance inventory - version francophone 
WORK[NG ALLIANCE INVENTORY (VERSION FRANCOPHONE) 
Vous trouverez ci-dessous 36 phrases concernant la relation que vous aviez avec votre 
thérapeute. Veuillez utiliser l'échelle ci-dessous pour évaluer jusqu'à quel point vous êtes 
en accord avec chacune des phrases. Inscrivez vos réponses dans l'espace à côté de 
chaque phrase. 
I = Pas vrai du tout, 2 = Un petit peu vrai, 3 = Légèrement vrai, 4 = Relativement vrai, 5 
= Modérément vrai, 6 = Très vrai, 7 = Entièrement vrai 
I Je ma sentais inconfortable avec mon (ma) thérapeute. 
2 Mon (ma) thérapeute et moi, nous nous étions entendus sur ce que j'avais faire en 
thérapie en vue de m'aider è améliorer ma situation. 
3 Je m'inquiétais à propos des résultats de la thérapie. 
4 Ce que j'ai fait en thérapie m'a donné de nouvelles façons de voir mon problème. 
5 Mon (ma) thérapeute et moi, nous nous entendions bien. 
6 Mon (ma) thérapeute percevait bien quels étaient mes buts en thérapie. 
7 Je trouvais que ce que je faisais en thérapie était mêlant. 
8 Je crois que mon (ma) thérapeute m'aimait bien. 
9 J'aurais aimé que mon (ma) thérapeute et moi puissions clarifier le but de nos 
rencontres de thérapie. 
10 Je n'étais pas en accord avec mon (ma) thérapeute à propos de ce qu'allait m'apporter 
la thérapie. 
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11 Je croyais que le temps que mon (ma) thérapeute et moi passions ensemble n'était pas 
utilisé efficacement. 
12 Mon (ma) thérapeute ne comprenait pas ce que j'essayais de réaliser en thérapie. 
13 Mes responsabilités en thérapie étaient claires. 
14 Les objectifs des rencontres de thérapie étaient importants pour moi. 
15 Je trouvais que ce que mon (ma) thérapeute et moi faisions en thérapie n'était pas 
pertinent pour mes problèmes. 
16 Je sentais que ce que je faisais en thérapie allait m'aider à accomplir les changements 
que je désirais. 
17 Je croyais que mon (ma) thérapeute était vraiment préoccupé(e) par mon bien-être. 
18. Ce que mon (ma) thérapeute attendait de moi lors des rencontres de thérapie était 
clair. 
19 Mon (ma) thérapeute et moi nous nous respections mutuellement. 
20 Je sentais que mon (ma) thérapeute n'était pas entièrement honnête à propos de ses 
sentiments envers moi. 
21 J'avais confiance que mon (ma) thérapeute était capable de m'aider. 
22 Mon (ma) thérapeute et moi travaillions en vue d'atteindre des objectifs sur lesquels 
nous nous étions entendus. 
23 Je sentais que mon (ma) thérapeute m'appréciait. 
24 Nous nous entendions sur ce qui était important pour moi dans le travail en thérapie. 
25 Suite aux rencontres da thérapie, ce que je devais faire pour changer était plus clair à 
mes yeux. 
PM 
26 Mon (ma) thérapeute et moi avions confiance l'un dans l'autre. 
27 Mon (ma) thérapeute et moi avions des opinions différentes quant à la nature de mes 
problèmes. 
28 Ma relation avec mon (ma) thérapeute était très importante pour moi. 
29 J'avais l'impression que si je disais ou faisais quelque chose d'incorrect, mon (me) 
thérapeute me laisserait tomber. 
30 Mon (ma) thérapeute et moi collaborions afin d'établir les objectifs de ma thérapie. 
31 Les choses que je faisais en thérapie me frustraient. 
32 Nous avions établi une bonne compréhension des changements qui étaient bons pour 
moi. 
33 Les choses que mon (ma) thérapeute me demandait n'avaient pas de bon sens. 
34 Je ne savais pas à quoi m'attendre concernant les résultats de ma thérapie. 
35 Je croyais que la façon dont nous travaillions sur mon problème était correcte. 
36 Je sentais que mon (ma) thérapeute s'occupait da moi et était préoccupé(e) par mon 
bien-être même lorsque je faisais des choses qu'il (elle) n'approuvait pas. 
Appendice O 
Questionnaire alliance de travail supérieur immédiat-subordonné - version finale - 
WAI-S 
wîa 
QUESTIONNAIRE RELATION AVEC VOTRE SUPÉRIEUR IMMÉDIAT 
Les 36 énoncés qui suivent décrivent différentes façons, dont une personne peut penser ou se sentir par 
rapport à sa relation avec son supérieur immédiat. 
N. B Il se peut que les énoncés vous semblent similaires, mais leurs petites différences les rendent tous 
essentiels afin de réaliser les analyses statistiques. 
LÉGENDE: SI = supérieur immédiat 
À quel point, êtes-vous en désaccord ou en accord avec chacun des énoncés? 
Totale- Un peu Ni en Modré- é accord, Un peu Modéré- Totale- ment en 
desa- 
ment en en 
désa- 
ni en en ment ment en 
ccord désaccord  ccord désa- accord accord accord ccord  
1-Je me sens inconfortable avec LI mon SI.  
2- Mon SI et moi, nous nous 
entendons sur ce que j'ai à faire 
dans mon travail en vue d'atteindre 
mes _objectifs _de_rendement.  
3- Je m'inquiète à propos de 
l'atteinte de mes objectifs de LI LI [I] LI LI LI LI 
travail.  
4- Mes échanges avec mon SI me 
donnent de nouvelles façons LI LI LI LI LI LI LI 
d'atteindre mes objectifs de travail. 
5- Mon SI et moi nous nous LI LI LI Fi LI [I] LI entendons bien. 
6- Mon SI connait bien quels sont LI LI LI [J LI LI LI mes _objectifs _de_travail.  
7- Je trouve que ce que je dois faire LI LI LI L] 1:1 1:1 LI au travail est confus. 
8- Je crois que mon SI m 'aime bien. Li  Li 
9- J'aimerais que mon SI et moi 
puissions clarifier mes objectifs de LI LI LI E LI LI LI 
travail.  
10-Je ne suis pas en accord avec 
mon SI à propos de mes objectifs LI LI LI Lii LI LI LI 
de travail.  
11-Je crois que le temps que mon SI 
et moi passons ensemble n'est pas LI LI LI LI LI LI LI 
utilisé efficacement.  
12-Mon SI ne comprend pas ce que 
j'essaie de réaliser dans mon LI LI LI L] LI LI LI 
travail.  
13-Mes responsabilités au travail LI LI El LI 1:1 1:1 LI sont claires. 
14-Les objectifs que me fixe mon SI LI LI LI L] LI LI LI sont importants pour moi. 
15-Je trouve que nos échanges ne 
sont pas pertinents pour atteindre LI LI LI LI LI LI LI 
mes _objectifs _de_rendement.  
16-Je sens que ce que je fais dans 
mes interactions avec mon SI va LI LI LI LI LI LI LI m'aider à accomplir mes objectifs 
de travail.  
17-Je crois que mon SI est vraiment 
LI LI LI LI LI LI LI préoccupé par mon bien-être. 
18-Ce que mon SI attend de moi au E E E E E [I] E travail est clair.  
19-Mon SI et moi nous nous E E LI E E E respectons mutuellement.  
20- Je sens que mon SI n'est pas 
entièrement honnête à propos de E E E E E E E 
ses sentiments envers moi.  
21- J'ai confiance que mon SI est E E E E E E E capable de m'aider.  
22- Mon SI et moi travaillons en vue 
d'atteindre des objectifs sur E E E E E E E lesquels nous nous sommes 
entendus.  
23- Je sens que mon SI m'apprécie. E E E E E E E 
24- Mon SI et moi, nous nous 
entendons sur ce qui est important E E E E E E E pour moi de faire pour atteindre 
mes objectifs de rendement.  
25- Suite aux interactions avec mon 
SI, ce que je dois faire dans mon E E E E E E E 
travail est plus clair à mes yeux.  
26- Mon SI et moi avons confiance E E E E E E E l'un dans l'autre.  
27- Mon SI et moi avons des 
opinions différentes quant à mes E E E E E E E difficultés à atteindre mes objectifs 
de rendement.  
28- Ma relation avec mon SI est très E E E E E E E importante pour moi.  
29- J'ai l'impression que si je dis ou 
fais quelque chose d'incorrect, E E E E E E E 
mon SI va me laisser tomber.  
30- Mon SI et moi collaborons afin 
d'établir mes objectifs de 
rendement.  
31- Ce que je fais dans mon travail El El 1:1 LI me frustre.  
32- Mon SI et moi, avons établi une 
bonne compréhension des objectifs El 1:1 
de rendement qui me conviennent.  
33- Les choses que mon SI me 
demande n'ont pas de bon sens.  
34- Je ne sais pas à quoi m'attendre 
concernant l'atteinte de mes LII 
objectifs de rendement.  
35- Je crois que la façon dont nous 
travaillons pour atteindre mes El El El El 
objectifs est correcte.  
36- Je sens que mon SI s'occupe de 
moi et est préoccupé par mon bien- E E Li LI être, même lorsque je fais des 
choses qu'il n'approuve pas.  
Appendice P 
Questionnaire d'intention de quitter 
QUESTIONNAIRE INTENTIONS DE DÉPART 
Les 4 énoncés qui suivent décrivent différentes façons, dont une personne peut penser ou se sentir par 
rapport à l'emploi et à l'organisation pour laquelle elle travaille. 
Veuillez remplir le questionnaire de façon spontanée; vos premières impressions sont celles que nous 
aimerions avoir. 
À quel point, êtes-vous en désaccord ou en accord avec chacun des énoncés? 
Ni en 
Totale- 
Modéré- Un peu accord, Un Modéré- Totale- 
ment en 
désa 
ment en en désa- ni en peu en ment ment en 
-  désaccord ccord désa- accord accord accord ccord 
ccord  
- J'ai l'intention de rester dans mon 
emploi pour de nombreuses 
années. 
2- Je quitterai bientôt cet emploi, peu 
importe _ce_  qu ' il _adviendra.  
3- J'ai l'intention de quitter mon 
emploi pour un emploi ailleurs, D D D D 
dans une autre organisation.  
4- J'ai l'intention de quitter mon 
emploi pour un autre emploi au D D D D D D D 
sein de mon organisation.  
Appendice Q 
Questionnaires disponibles sur l'intention de quitter en recherche 
Tableau 37 
Questionnaires disponibles sur l'intention de quiter en recherche 
Études Items Écheles/choix de réponses Caractéristiques 






Choix: 1) Non, 2) Oui 
d'ici six mois ou 3) Oui 
d'ici douze moins, 4) Oui 
d'ici trois ans ou 5) 
Indécis. 
- Un item 
- Le choix 1) mesure 
l'intention de demeurer 
au sein de l'organisation, 
les choix 2) à 4) 
l'intention de quiter à 
l'externe et le choix 5) les 
indécis. 
Tableau 37 
Questionnaires disponibles sur l'intention de quiter en recherche (suite) 
Études Items Écheles/choix de réponses Caractéristiques 
Écheles de Likert à - 4 items 
sept points. - Mesure l'intention 
de quiter à l'externe 
O'Reil 1) Dans quele mesure vous 
et al. préféreriez avoir un autre 
(1991) emploi, plus idéal, que celui 
que vous possédez 
présentement?, 2) Dans 
quele mesure avez-vous 
sérieusement pensé à 
changer d'organisation 
depuis que vous avez 
commencé à travailer ici ?, 
3) Pour combien de temps 
avez-vous l'intention de 
demeurer au sein de cete 
organisation?, 4) Si ça ne 
dépendait que de vous, 
travailerez-vous pour cete 
organisation dans trois ans à 
partir de maintenant? 
Écheles/choix de réponses Caractéristiques 
Choix: 1) Je vais quiter d'ici 
trois ans, 2) Je vais rester 
pendant au moins trois ans. 
Écheles de Likert à cinq 
points 
- 1 item 
- Mesure de l'intention 
de quiter à l'externe 
- 3 items 
- Mesure l'intention de 
quiter à l'externe 
Tableau 37 
Questionnaires disponibles sur l'intention de quiter en recherche (suite) 
Études Items 
Reeves 1) Combien de temps et al. resterez-vous avec votre (2005) employeur actuel? 
Vanden- 1) Je pense souvent à 
berghe et quiter cete organisation?, 
Bentein 2) J'ai l'intention de 
(2009) rechercher un poste auprès 
d'un autre employeur au 
cours de la prochaine 
année?, 3) J'ai l'intention 
de quiter mon organisation 
dans un proche avenir? 
Tableau 37 
Questionnaires disponibles sur l'intention de quiter en recherche (suite) 
Études Items Écheles/choix de réponses Caractéristiques 
Westerman et Idem Yamamura 
(2007) 
Idem - 4 items - Mesure l'intention 
de demeurer au sein 
de l'organisation 
rgna Appendice R 
Liste des abréviations et des acronymes 
Liste des abréviations et des acronymes 
VD Variable dépendante 
VI Variable indépendante 
AT Aliance de travail 
IQ Intention de quiter 
G Génération 
DdeAT Durée de l'aliance de travail avec le supérieur immédiat 
Ma 
Appendice S 
Résultats des analyses descriptives des items pour les questionnaires sur l'alliance de 
travail et l'intention de quitter - moyennes et écarts-types 
Tableau 38 
Moyennes et écarts-types pour les items de l'aliance de travail 
et de l'intention de quiter 
Variables Moyenne Écart-type n 
IQ-1 3,07 2,17 383 
IQ-2 2,19 1,78 381 
IQ-3 2,76 2,02 383 
IQ-4 2,64 2,05 382 
AT-1 4,78 2,29 385 
AT-2 5,42 1,94 385 
AT-3 4,89 2,05 385 
AT-4 4,45 2,08 385 
AT-5 5,68 1,74 385 
AT-6 5,15 2,04 385 
AT-7 5,19 2,01 385 
AT-8 5,60 1,62 384 
AT-9 4,03 2,09 385 
AT-10 5,34 1,85 385 
AT-Il 4,85 2,11 385 
AT-12 5,18 2,04 384 
AT-13 5,42 1,89 384 
AT-14 5,61 1,59 385 





Moyennes et écarts-types pour les items de l'aliance de travail 
et de l'intention de quiter (suite) 
Variables Moyenne Écart-type n 
AT-16 4,82 1,96 385 
AT-17 4,58 2,17 385 
AT-18 5,20 1,98 385 
AT-19 6,09 1,53 385 
AT-20 5,28 2,12 383 
AT-21 5,32 1,94 385 
AT-22 5,08 1,89 384 
AT-23 5,59 1,79 384 
AT-24 5,01 1,84 385 
AT-25 4,86 1,91 384 
AT-26 5,32 1,90 383 
AT-27 4,88 1,94 384 
AT-28 6,09 1,29 383 
AT-29 5,21 2,01 383 
AT-30 4,83 1,92 383 
AT-31 5,16 1,97 382 
AT-32 4,70 1,98 383 
AT-33 5,57 1,85 383 
AT-34 4,97 2,07 383 
AT-35 5,04 1,88 383 
AT-36 4,45 2,02 383 
Appendice T 
Résultats des analyses de fréquences pour les items des questionnaires sur l'alliance de 
travail (AT) et l'intention de quitter (IQ) 
Tableau 39 
Fréquence des réponses des participants pour chacun des items 
des variables AT et IQ 
Variable Choix de réponses n 
1 2 3 4 5 6 7 
IQ 1 125 94 30 32 18 35 49 383 
1Q2 220 59 13 32 26 17 14 381 
1Q3 180 42 16 47 50 29 19 383 
1Q4 200 34 13 49 33 31 22 382 
AT 1 50 40 46 27 15 58 149 385 
AT2 30 21 19 33 25 97 160 385 
AT3 20 49 54 39 30 54 139 385 
AT4 53 35 34 67 40 72 84 385 
AT5 18 18 11 40 24 97 177 385 
AT6 40 26 23 21 41 101 131 385 
AT7 28 24 45 34 25 78 151 385 
AT8 19 7 7 59 34 115 143 384 
AT9 57 56 54 73 12 63 70 385 
AT 10 15 22 36 59 29 61 163 385 
ATII 33 34 55 48 21 53 141 385 
AT12 27 31 35 44 29 53 165 384 
AT 13 23 25 29 17 37 102 151 384 
AT 14 13 12 10 56 44 100 150 385 
Tableau 39 
Fréquence des réponses des participants pour chacun des items 
des variables AT et IQ (suite) 
Variable Choix de réponses n 
1 2 3 4 5 6 7 
AT 15 36 31 42 54 24 54 144 385 
AT 16 39 25 30 54 53 92 92 385 
AT 17 62 30 30 39 44 86 94 385 
AT 18 33 21 32 33 38 88 140 385 
AT 19 15 6 6 28 30 62 238 385 
AT20 31 25 41 40 1 41 194 383 
AT21 33 21 18 23 58 87 145 385 
AT22 24 31 21 60 45 83 120 385 
AT23 26 12 8 40 44 86 168 384 
AT24 23 31 23 64 49 90 105 385 
AT25 30 29 28 73 40 85 99 384 
AT26 34 10 16 53 44 80 146 383 
AT27 25 30 33 92 27 53 124 384 
AT28 4 6 9 27 85 88 204 385 
AT29 27 31 29 41 28 73 154 383 




Fréquence des réponses des participants pour chacun des items 
des variables AT et IQ (suite) 
Variable Choix de réponses n 
1 2 3 4 5 6 7 
AT31 18 30 63 23 18 86 144 382 
AT32 37 33 33 62 48 79 91 383 
AT33 20 12 33 41 33 48 196 383 
AT34 35 28 36 61 19 64 140 383 
AT35 24 28 28 59 48 81 115 383 
AT36 55 24 40 58 53 85 68 383 
Appendice U 
Saturations obtenues pour chaque item selon les trois facteurs du WAI-S 
Tableau 40 
Saturations obtenues sur chaque item selon les trois facteurs du WAI-S 
Items FA1 FA2 FA3 
(n16) (n11) (n=9) 
2-Mon SI et moi, nous nous entendons sur ce que j'ai à 0,47 
faire dans mon travail en vue d'ateindre mes objectifs 
de rendement. 
4- Mes échanges avec mon SI me donnent de nouveles 0,85 
façons d'ateindre mes objectifs de travail. 
6- Mon SI connait bien quels sont mes objectifs de travail. 0,70 
11-Je crois que le temps que mon SI et moi passons -0,52 
ensemble n'est pas utilisé eficacement. 
12-Mon SI ne comprend pas ce que j'essaie de réaliser -,057 
dans mon travail. 
14- Les objectifs que me fixe mon SI sont importants 0,68 
pour moi. 
Tableau 40 
Saturations obtenues sur chaque item selon les trois facteurs du WAI-S (suite) 
Items FA1 FA2 FA3 (n =16) (n=l1) (n9) 
15-Je trouve que nos échanges ne sont pas pertinents -0,57 
pour ateindre mes objectifs de rendement. 
16-Je sens que ce que je fais dans mes interactions avec 0,67 
mon SI va m'aider à accomplir mes objectifs de travail. 
18- Ce que mon SI atend de moi au travail est clair. 0,60 
22- Mon SI et moi travailons en vue d'ateindre des 0,73 
objectifs sur lesquels nous nous sommes entendus. 
24-Mon SI et moi, nous nous entendons sur ce qui est 0,68 
important pour moi de faire pour ateindre mes objectifs 
de rendement. 
25-Suite aux interactions avec mon SI, ce que je dois 0,73 
faire dans mon travail est plus clair à mes yeux. 
Tableau 40 
Saturations obtenues sur chaque item selon les trois facteurs du WAI-S (suite) 
Items FAI FA2 FA3 
(n16) (n11) (n9) 
28- Ma relation avec mon SI est très importante pour 0,62 
moi. 
30- Mon SI et moi colaborons afin d'établir mes 0,76 
objectifs de rendement. 
32- Mon SI et moi, avons établi une bonne compréhension 0,70 
des objectifs de rendement qui me conviennent. 
35- Je crois que la façon dont nous travailons pour 0,57 
ateindre mes objectifs est corecte. 
I- Je me sens inconfortable avec mon SI. -0,50 
5- Mon SI et moi nous nous entendons bien. 0,77 
8- Je crois que mon SI m'aime bien. 0,79 
Tableau 40 
Saturations obtenues sur chaque item selon les trois facteurs du WAI-S (suite) 
Items FA1 FA2 FA3 
(n16) (n11) (n9) 
17- Je crois que mon SI est vraiment préoccupé par mon 
bien-être. 
0,63 
19-Mon SI et moi nous nous respectons mutuelement. 0,78 
20-Je sens que mon SI n'est pas entièrement honnête 
à propos de ses sentiments envers moi. 
-0,65 
21-J'ai confiance que mon SI est capable de m'aider. 0,63 
23- Je sens que mon SI m'apprécie. 0,80 
26- Mon SI et moi avons confiance l'un dans l'autre. 0,76 
29- J'ai l'impression que si je dis ou fais quelque chose -0,65 
d'incorect, mon SI va me laisser tomber. 
Tableau 40 
Saturations obtenues sur chaque item selon les trois facteurs du WAI-S (suite) 
Items FA1 FA2 FA3 (n16) (n11) (n=9) 
36- Je sens que mon SI s'occupe de moi et est préoccupé 0,63 
par mon bien-être, même lorsque je fais des choses qu'il 
n'approuve pas. 
3- Je m'inquiète à propos de l'ateinte de mes objectifs 0,64 
de travail. 
7- Je trouve que ce que je dois faire au travail est confus. 0,72 
9-J'aimerais que mon SI et moi puissions clarifier mes 0,75 
objectifs de travail. 
10-Je ne suis pas en accord avec mon SI à propos de mes 0,62 
objectifs de travail. 
13- Mes responsabilités au travail sont claires. -0,62 
Tableau 40 
Saturations obtenues sur chaque item selon les trois facteurs du WAI-S (suite) 
Items FA1 FA2 FA3 (n16) (n11) (n9) 
27- Mon SI et moi avons des opinions diférentes quant à 0,53 
mes dificultés à ateindre mes objectifs de rendement. 
31- Ce que je fais dans mon travail me frustre. 0,58 
33-Les choses que mon SI me demande n'ont pas de bon 0,53 
sens. 
34-Je ne sais pas à quoi m'atendre concernant l'ateinte 0,58 
de mes objectifs de rendement. 
Appendice V 
Saturations des items du WAI-S sur les deux facteurs 
Tableau 41 
Saturations des items du WAI-S sur les deux facteurs 
Items FBI FB2 
(n=26) (n10) 
1- Je me sens inconfortable avec mon SI. 0,42 
2-Mon SI et moi, nous nous entendons sur ce que j'ai à faire dans mon 0,49 
travail en vue d'ateindre mes objectifs de rendement. 
4-Mes échanges avec mon SI me donnent de nouveles façons d'ateindre 0,76 
mes objectifs de travail. 
5-Mon SI et moi nous nous entendons bien. 0,83 
6-Mon SI connait bien quels sont mes objectifs de travail. 0,67 
8- Je crois que mon SI m'aime bien. 0,80 
11-Je crois que le temps que mon SI et moi passons ensemble n'est pas 0,56 
utilisé eficacement. 
12-Mon SI ne comprend pas ce que j'essaie de réaliser dans mon travail. 0,60 
Tableau 41 
Saturations des items du WAI-S sur les deux facteurs (suite) 
Items FBI FB2 
(n26) (n 10) 
14-Les objectifs que me fixe mon SI sont importants pour moi. 0,66 
15-Je trouve que nos échanges ne sont pas pertinents pour ateindre mes 
objectifs de rendement. 
0,61 
16-Je sens que ce que je fais dans mes interactions avec mon SI va 
m'aider à accomplir mes objectifs de travail. 
0,72 
17-Je crois que mon SI est vraiment préoccupé par mon bien-être. 0,82 
19-Mon SI et moi nous nous respectons mutuelement. 0,78 
20-Je sens que mon SI n'est pas entièrement honnête à propos de ses 0,61 
sentiments envers moi. 
21-J'ai confiance que mon SI est capable de m'aider. 0,84 
Tableau 41 
Saturations des items du WAI-S sur les deux facteurs (suite) 
Items FBI FB2 
(n-26) (n10) 
22-Mon SI et moi travailons en vue d'ateindre des objectifs sur lesquels 
nous nous sommes entendus. 
0,76 
23-Je sens que mon SI m'apprécie. 0,82 
24-Mon SI et moi, nous nous entendons sur ce qui est important pour moi 
de faire pour ateindre mes objectifs de rendement. 
0,76 
25-Suite aux interactions avec mon SI, ce que je dois faire dans mon travail 
est plus clair à mes yeux. 
0,75 
26-Mon SI et moi avons confiance l'un dans l'autre. 0,83 
28-Ma relation avec mon SI est très importante pour moi. 0,56 
29-J'ai l'impression que si je dis ou fais quelque chose d'incorrect, mon SI 
va me laisser tomber. 
0,62 
Tableau 41 
Saturations des items du WAI-S sur les deux facteurs (suite) 
Items FB1 FB2 (n=26) (n10) 
30- Mon SI et moi colaborons afin d'établir mes objectifs de rendement. 0,73 
32- Mon SI et moi, avons établi une bonne compréhension des objectifs de 
rendement qui me conviennent. 
0,69 
35-Je crois que la façon dont nous travailons pour ateindre mes objectifs 
est corecte. 
0,64 
36-Je sens que mon SI s'occupe de moi et est préoccupé par mon bien-être, à 
même lorsque je fais des choses qu'il n'approuve pas. 
0,77 
3- Je m'inquiète à propos de l'ateinte de mes objectifs de travail. 0,61 
7-Je trouve que ce que je dois faire au travail est confus. 0,74 
9-J'aimerais que mon SI et moi puissions clarifier mes objectifs de travail. 0,76 
10-Je ne suis pas en accord avec mon si à propos de mes objectifs de travail. 0,64 
I] 
Tableau 41 





13- Mes responsabilités au travail sont claires. 0,68 
18- Ce que mon SI atend de moi au travail est clair. 0,61 
27- Mon SI et moi avons des opinions diférentes quant à mes dificultés à 
ateindre mes objectifs de rendement. 
0,56 
31- Ce que je fais dans mon travail me frustre. 0,59 
33-Les choses que mon SI me demande n'ont pas de bon sens. 0,57 
34-Je ne sais pas à quoi m'atendre concernant l'ateinte de mes objectifs de 0,64 
rendement. 
Appendice W 
Distributions des scores moyens pour l'alliance de travail et ses trois facteurs 
I 
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 
Score moyen de qualité d'aliance de travail 
Q 
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 
Facteur Ai- Objectifs et Tâches - Positif 
297 








100 200 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 
Facteur A3- Objectifs et Tâches - Négatif 
Figure 3. Distributions des scores moyens pour l'aliance de travail et ses trois facteurs. 
Appendice X 
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Conseils adressés aux gestionnaires par le biais des énoncés du Questionnaire 
alliance de travail supérieur immédiat-subordonné 
Tableau 42 
Conseils adressés aux gestionnaires par le biais des énoncés du Questionnaire 
aliance de travail supérieur immédiat-subordonné 
Objectifs Actions Liens 
(S'assurer..) (S'assurer..) (S'assurer..) 
'J 
3- De rassurer le subordonné 
par rapport à l'ateinte de ses 
objectifs de travail, pour éviter 
qu'il ne s'inquiète 
6- De connaitre les objectifs 
de travail du subordonné 
9-Que les objectifs de travail 
du subordonné soient clairs 
pour lui 
10-D'être en accord avec le 
subordonné par rapport à ses 
objectifs de travail 
2- Qu'une bonne entente est 
présente entre vous et le 
subordonné par rapport au travail 
à faire par le celui-ci pour 
ateindre ses objectifs de 
rendement 
4- Que vos échanges avec le 
subordonné lui apportent de 
nouveles façons d'ateindre ses 
objectifs de travail 
7- Que le travail à faire soit clair 
pour le subordonné 
1- Que le subordonné se sent 
confortable avec vous 
5- Qu'une bonne entente soit 
présente entre vous et le 
subordonné 
8- Que le subordonné ressente 
que vous l'aimez bien 
17- Que vous vous préoccupez 
vraiment du bien-être du 
subordonné 
19- Que le respect mutuel est 
présent entre vous 
Tableau 42 
Conseils adressés aux gestionnaires par le biais des énoncés du Questionnaire 
alliance de travail supérieur immédiat-subordonné (suite) 
Objectifs 
(S'assurer...) 
12- De de bien comprendre 
ce que le subordonné essai 
de réaliser dans son travail 
14- Que les objectifs fixés 
au subordonné sont 
importants pour lui 
18- Que vos attentes vis-à 




11- D'utiliser efficacement 
le temps que vous passez 
avec le subordonné 
13- Que les responsabilités 
au travail du subordonné 
sont claires 
15- De la pertinence de vos 
Liens 
(S'assurer...) 
21- De donner confiance au 
subordonné dans votre 
capacité de l'aider 
23- Que le subordonné sente 
que vous l'appréciez 
26- D'avoir confiance en le 
subordonné et que ce dernier 
ait confiance en vous 
22- De travailler avec votre 
subordonné en vue 
d'atteindre les objectifs sur 
lesquels vous vous êtes 
entendus 
Tableau 42 
Conseils adressés aux gestionnaires par le biais des énoncés du Questionnaire 
aliance de travail supérieur immédiat-subordonné (suite) 
Objectifs Actions Liens 
(S'assurer..) (S'assurer..) (S'assurer..) 
27- Que le subordonné 
et vous partagez une 
même opinion quant 
aux dificultés du 
subordonné à ateindre 
ses objectifs de 
rendement 
30- De colaborer avec 
le subordonné afin 
d'établir ses objectifs 
de rendement 
16- Que ce qui est fait dans les 
interactions avec le subordonné l'aide à 
accomplir ses objectifs de travail 
24-De vous entendre avec le 
subordonné sur ce qui est important pour 
lui de faire en vue d'ateindre ses 
objectifs de rendement 
25-Queue suite aux rencontres avec le 
subordonné, ce qu'il doit faire dans son 
travail est plus clair à ses yeux 
28-Que la relation avec 
vous soit très importante 
pour le subordonné 
29-De rassurer 
l'employé; vous ne le 
laisserez pas tomber s'il 
fait quelque chose 
d'incorrect 
Tableau 42 
Conseils adressés aux gestionnaires par le biais des énoncés du Questionnaire 
aliance de travail supérieur immédiat-subordonné (suite) 
Objectifs Actions Liens 
(S'assurer..) (S'assurer..) (S'assurer..) 
32- D'établir une 31- Que ce que le subordonné est 
compréhension commune bien avec ce qu'il fait dans son 
des objectifs de travail; afin d'éviter que le travail 
rendement qui engendre des frustrations 
conviennent au 
subordonné 33- Que les choses demandées au 
subordonné soient perçues par ce 
34- Que le subordonné dernier comme étant pleines de bon 
sait à quoi s'atendre sens 
concernant l'ateinte de 
ses objectifs de 35- Que le subordonné juge corecte rendement la façon dont vous travailez 
ensemble pour ateindre ses 
objectifs de travail 
36- Que le subordonné 
sente que vous vous 
occupez de lui et de son 
bien-être, même 
lorsqu'il fait des choses 
que vous n'approuvez 
pas 
